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Sommaire 
Dans le cadre de son travail, un psychologue organisationnel peut être appelé à jouer 
plusieurs rôles dans une organisation, dont celui de consultant pour faciliter un 
changement. Pour être efficace, il met en action des habiletés à deux niveaux, sur le plan 
du contenu de la problématique et pour les aspects relationnels entre les membres du 
système client et lui. Tout comme l'ont affirmé plusieurs auteurs en psychologie 
organisationnelle (Block, 2000; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Kurpius, Fuqua, & 
Rozecki, 1993; Lescarbeau, Payette, & St-Arnaud, 2003; Lippitt & Lippitt, 1980; 
Schein, 1999), l'alliance de travail entre le consultant et le client est un élément essentiel 
à la réalisation efficace et à la réussite d'une démarche de consultation. Cette relation, 
surtout lorsqu'elle est de bonne qualité, lui permet entre autres, d'obtenir de 
l'information à propos de la problématique de l'organisation. Même si les écrits en 
psychologie organisationnelle abordent parfois cette relation client-consultant, cette 
variable a peu fait l'objet de recherches empiriques dans le contexte organisationnel. 
Une description et une compréhension floues, rendent pertinent le questionnement au 
sujet de la nature de cette relation. Pour mieux comprendre cette relation, cette recherche 
s'inspire des travaux sur un concept apparenté, l'alliance thérapeutique. Ainsi, cette 
étude de type exploratoire vise à comprendre l'alliance de travail qui existe entre un 
consultant et son client dans un contexte organisationnel en questionnant a) les 
caractéristiques de la relation client-consultant en contexte d'intervention dans une 
organisation, b) les indicateurs de mesure de la qualité de l'alliance de travail et c) 
l'impact de la qualité de l'alliance de travail sur les résultats de la consultation. 
Puisque des études sur cette relation réalisées dans le contexte de psychothérapie 
(Brossart, Wilison, Patton, Kivlighan, & Multon, 1998; Castonguay, Constantino, & 
Holtforth, 2006), démontre que la vision de l'alliance de travail chez les clients et les 
consultants est quelque peu différente, les membres de sept dyades de client-consultant 
impliquées dans une intervention de consultation organisationnelle ont participé à cette 
recherche. Des entrevues individuelles semi-structurées d'une durée moyenne de 65 
minutes ont été réalisées. L'analyse thématique de ces entrevues comporte plusieurs 
étapes : lecture de la transcription de chaque entrevue, subdivision de la transcription en 
unités de sens, thématisation en continu, construction de deux arbres thématiques et mise 
en relation ainsi qu'interprétation des thèmes des arbres thématiques en fonction des 
questions de recherche. 
Les 14 participants ont identifié huit caractéristiques à l'alliance de travail en 
fonction de deux dimensions : 1) contractuelle, dans le cas d'une relation de confiance, 
de partenariat et professionnelle et 2) affective, dans celui d'une relation ouverte, 
transparente, agréable, stimulante et loyale. Ils ont aussi lié à ces caractéristiques des 
indicateurs de mesure se regroupant en sept catégories soit associés à la communication, 
aux attitudes, aux tâches associées au mandat, à l'impact du consultant, à l'atmosphère 
des rencontres, à la chimie des caractéristiques individuelles et aux bénéfices perçus. À 
l'aide des indicateurs de mesure, il est possible d'évaluer le degré de présence de chaque 
caractéristique permettant ensuite de classer l'alliance de travail selon quatre types 
absente ou mauvaise, correcte, plaisante et exceptionnelle. Finalement, selon les 
participants, la qualité de l'alliance de travail a de l'impact sur les résultats de la 
démarche de consultation. Une alliance de travail de qualité permettrait non seulement 
d'atteindre les résultats attendus mais de les dépasser. Ainsi, les solutions identifiées 
seraient de meilleure qualité et plus adéquates en fonction du contexte du client. 
La présente étude permet d'avoir une meilleure connaissance de l'alliance de travail 
en contexte organisationnel par rapport à ce qui la définit ainsi que pour en mesurer sa 
qualité et son impact. Ainsi, la prise en compte de ces connaissances par les consultants 
pourra améliorer leur pratique. 
Mots clés : alliance de travail, consultant, client, caractéristiques, indicateurs de mesure, 
impacts 
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Cette étude porte sur l'alliance de travail qui s'établit entre un client et un consultant 
dans le cadre de la pratique de la consultation dans une organisation. Ce concept a peu 
fait l'objet d'études empiriques en psychologie organisationnelle et par conséquent, la 
nature, les composantes, les indices utilisés pour l'évaluer ainsi que les impacts associés 
à la qualité de l'alliance de travail sont peu connus dans ce contexte. Toutefois, plusieurs 
auteurs en psychologie organisationnelle affirment, de façon théorique, que la relation 
client-consultant joue un rôle important dans la consultation efficace notamment comme 
critère d'évaluation et comme condition de succès (Block, 2000; Kurpius, Fuqua, & 
Rozecki, 1993; Lescarbeau, Payette, & St-Arnaud, 2003; Roy, 2008). Par exemple, 
Kurpius et al. (1993) affirment que plusieurs éléments permettent le succès d'une 
consultation comme une définition précise du problème, des données valides, un 
système ouvert de même qu'une relation de travail satisfaisante. Il semble alors pertinent 
de définir plus clairement et de mieux comprendre l'alliance de travail de manière 
empirique. 
Par ailleurs, en psychologie clinique, de nombreuses études ou théories ont pour objet 
un concept apparenté, soit, l'alliance thérapeutique. Des chercheurs comme Horvath et 
Luborsky (1993), Kivlighan et Shaughnessy (1995; 2000) et Kivlighan et Schmitz 
(1992) ont mené ces recherches. Des théoriciens comme Bordin (1976), Bowlby (1988) 
ou Rogers (1957) ont quant à eux élaboré des théories sur l'alliance thérapeutique. Les 
études sur ce concept le définissent, mesurent son impact en thérapie, traitent de son 
développement, de son pouvoir de prédiction sur les résultats de la thérapie et identifient 
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les caractéristiques et les comportements habituellement corrélés avec sa qualité 
(Castonguay, Constantino, & Holforth, 2006). Ces études reconnaissent aussi l'alliance 
thérapeutique comme une composante cruciale du changement, peu importe les 
modalités de traitement ou les problématiques rencontrées et comme étant un bon 
prédicteur des résultats de la thérapie. 
Le parallèle avec ce concept et l'importance accordée à la relation entre le consultant 
et le client dans une démarche de consultation dans une organisation incitent à vouloir 
connaître les caractéristiques de l'alliance de travail telle qu'elle se vit dans ce contexte. 
Ainsi, les consultants en organisation pourront mieux évaluer la qualité de leur relation 
avec leur client et se réguler pour améliorer la qualité de celle-ci. Ces connaissances 
permettront aux consultants d'optimiser les résultats de leurs interventions. 
Afin d'acquérir ces connaissances, un devis de recherche de type qualitatif est 
privilégié dans cette étude afin de répondre à la nature exploratoire de celle-ci. Sept 
dyades client-consultant ont été rencontrées séparément lors d'entrevues individuelles en 
face à face réalisées à l'aide d'un guide d'entrevue semi-structuré les interrogeant sur les 
caractéristiques de l'alliance de travail, les indicateurs leur permettant de mesurer sa 
qualité et l'impact de celle-ci sur les résultats de la démarche de consultation. 
Les prochaines sections présenteront de façon plus détaillée l'état des connaissances 
sur le contexte de consultation auprès des organisations et sur la variable à l'étude, la 
relation client-consultant, les questions de recherche, la méthode de recherche utilisée 
pour répondre aux questions de recherche, les résultats obtenus, une proposition quant à 
l'interprétation de ces résultats et les conclusions pouvant être tirées de cette étude. 
Contexte théorique 
ne 
En psychologie, il existe plusieurs domaines d'intervention, dont la psychologie 
organisationnelle. Dans ce champ disciplinaire, une personne, en position d'exercer une 
influence sur un individu, un groupe ou une organisation, mais n'ayant pas le pouvoir 
direct d'initier un changement ou d'implanter un programme se nomme consultant 
(Block, 2000). Sans avoir de contrôle direct, il conseille, assiste ou planifie un mandat 
pour des clients qu'il souhaite influencer (Block, 2000). Il s'engage à transformer les 
systèmes de croyances des individus et des groupes pour aider l'organisation à s'adapter 
à son environnement. Le but ultime étant de créer un meilleur environnement de travail 
(Kets de Vries & Balazs, 2005). Cet ensemble d'activités s'appelle la consultation soit: 
Un processus relationnel, d'intervention et d'analyse systématique des faits liés à 
la situation du client et de son organisation: qui comporte une série d'activités, 
d'opérations ou d'étapes et de décisions; qui implique une interaction continue 
entre un système client et un système intervenant, chacun ayant des responsabilités 
qui lui sont propres; dans lequel le consultant a pour objectif d'aider la direction 
d'une organisation ou des individus à transformer une situation, faire face au 
changement, partager l'information, trouver des solutions à un problème et à 
définir des actions à réaliser. (Roy, 2008, p. 20) 
Au point de vue économique, l'importance de la consultation en organisation 
s'illustre, entre autres, par l'ampleur des revenus déclarés. Ainsi en 2008, au Canada, 
selon Statistique Canada (2009), l'exercice de la consultation, présentée comme « 
Services-conseils » représentait des revenus d'exploitation de plus de 13 milliards de 
dollars dont 68 % exclusivement en matière de conseil en gestion et de façon plus 
spécifique 15 % en conseil de gestion en ressources humaines (Bulletin de service sur 
les Services conseils 2008 de Stat Can #63-259-X). Aux États-Unis, en 2001-2002, cela 
représentait 52 milliards de revenus (Greiner & Poulfelt, 2005). Toujours selon ces 
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auteurs, la croissance de cette industrie est de l'ordre de 15 à 20 % par année depuis 
plusieurs années. En 2011, La Presse Affaires révèle que le nombre de cabinets 
spécialisés en ressources humaines dans les villes de Montréal et de Québec est passé de 
120 à 500 en quinze ans. Rogers (2011) explique cette croissance par la complexité 
grandissante des enjeux qui touchent les ressources humaines. Toutefois, les ressources 
humaines ne sont que l'un des domaines où s'exerce la consultation. Cette multiplication 
des cabinets démontre aussi l'importance de la consultation en organisation dans le 
monde du travail québécois. Et si les consultants sont de plus en plus utilisés, ils sont 
aussi de plus en plus critiqués (Simonet & Bouchez, 2009). 
Pour être en mesure d'effectuer un processus de consultation efficace, les consultants 
doivent posséder plusieurs habiletés (Block, 2000; Hale, 2007; Kakabadse, N. K., 
Louchart, & Kakabadse, A., 2006). Block (2000) les divise en trois catégories: les 
habiletés techniques, les habiletés de consultation et les habiletés interpersonnelles. En 
ce qui concerne les habiletés techniques, il s'agit d'une certaine expertise concernant le 
problème qui est en cause. Par exemple, avoir une certaine expertise en développement 
organisationnel. Pour les habiletés de consultation, il s'agit de réaliser avec compétence 
le processus de consultation défini précédemment. Par rapport aux habiletés 
interpersonnelles, l'auteur fait référence à être habile à exprimer ses idées, à écouter, à 
donner du soutien, à exprimer correctement ses désaccords et à maintenir une relation. 
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Puis, selon Hale (2007), il existe aussi plusieurs habiletés qui sont reliées à la 
performance et à l'efficacité du consultant. Elle mentionne les habiletés techniques, en 
affaires, intellectuelles et interpersonnelles. Plus spécifiquement au niveau 
interpersonnel, il s'agit d'avoir de fortes habiletés de base en communication, c'est-à-
dire être capable de donner des rétroactions en communiquant les informations, les 
opinions, les observations et les conclusions de sorte qu'elles soient comprises par les 
personnes en place. C'est aussi d'avoir des habiletés concernant les processus de groupe 
en influençant les groupes pour que les tâches, les relations et les besoins individuels 
soient traités. Il est aussi question d'avoir des habiletés de négociation c'est-à-dire 
arriver à des accords gagnant-gagnant en représentant avec succès un intérêt en 
particulier dans le processus de décision, avoir la capacité de questionner soit en 
recueillant de l'information en stimulant les prises de conscience chez les individus et les 
groupes par des entrevues, questionnaires et autres méthodes probantes et, finalement, 
être capable d'établir des relations et des réseaux avec des gens et des groupes de divers 
milieux. Pour Block (2000) et Hale (2007), les habiletés interpersonnelles permettent de 
créer une relation client-consultant de qualité. 
Kakabadse et al. (2006) abondent aussi dans ce sens et indiquent que parmi les 
habiletés nécessaires pour effectuer une consultation efficace, la capacité à établir un 
climat de travail favorable à l'établissement d'une relation saine est essentielle. En effet, 
cette habileté est importante car elle permet entre autres de gérer les résistances 
découlant presque inévitablement de la démarche de consultation (Block, 2000). Les 
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habiletés interpersonnelles du consultant sont alors utiles pour mener une consultation 
efficace. 
Par ailleurs, en considérant l'importance de cette activité professionnelle, peu d'écrits 
permettent de comprendre cette habileté importante de la consultation et surtout le 
concept auquel elle contribue, la relation client-consultant. En effet, les auteurs en 
psychologie organisationnelle (Block, 2000; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; 
Kurpius et al., 1993; Lescarbeau et al., 2003; Lippitt & Lippitt, 1980; Schein, 1999) 
indiquent que cette relation est une composante importante dans la réalisation et la 
réussite de la consultation. Toutefois, malgré son importance dans l'efficacité d'un 
processus de consultation, qu'elle constitue une condition de succès et une habileté 
nécessaire chez le consultant (Roy, 2008), très peu d'études en psychologie 
organisationnelle portent sur cette relation de façon centrale. En ce sens, une meilleure 
connaissance de la relation client-consultant, tant de ce qui la définit, la favorise que de 
ses impacts ne peut que contribuer à l'amélioration de la pratique de la consultation dans 
les organisations. 
Pour établir le champ d'étude ciblé par cette recherche, les prochaines sections 
présentent l'état des connaissances sur le contexte de consultation auprès des 
organisations et sur la variable à l'étude, la relation client-consultant. 
La consultation dans les organisations 
Dans cette section, le processus de consultation est situé comme contexte pour 
ensuite présenter les connaissances actuelles sur le rôle et les approches du consultant en 
lien avec la relation client-consultant. 
Parmi les ouvrages qui portent sur la consultation dans les organisations, plusieurs 
(Block, 2000; Kurpius et al., 1993; Lescarbeau et al., 2003; Lippitt & Lippitt, 1980) 
traitent d'étapes ou de phases (voir Appendice A) qui s'inscrivent dans le cadre d'un 
processus relationnel tel que mentionné dans la définition de la consultation (Roy, 2008). 
Il est possible de mettre en évidence des activités communes au processus décrit par ces 
auteurs, tel que connaître la problématique du client et considérer les forces pour ou 
contre le changement, élaborer une entente ou un contrat encadrant la démarche, 
recueillir de l'information sur le problème afin de le confirmer pour ensuite orienter, 
planifier ainsi que réaliser la démarche et finalement l'évaluer afin de poursuivre ou 
terminer l'intervention. C'est dans le but de réaliser efficacement ce processus qu'une 
relation client-consultant de qualité devra être établie entre le consultant et son client 
(Block, 2000). 
Rôles et approches du consultant 
Dans ce processus de consultation, les consultants effectuent des activités qui 
répondent à des demandes qui, selon Roy (2008), peuvent être de plusieurs types comme 
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de transformer une situation, faire face au changement, partager l'information, trouver 
Il 
des solutions à un problème ou définir des actions à réaliser. Cela les amène donc à jouer 
différents rôles. Pour Lescarbeau et al. (2003), afin d'améliorer une situation 
problématique de leur client, les consultants peuvent jouer les rôles d'agent de 
rétroaction, d'aidant, d'analyste, d'animateur, de coach, de conseiller, de formateur et de 
médiateur. Quant à, Kakabadse et al. (2006), ils présentent le rôle d'agent de 
changement qui pourrait inclure les rôles décrits par Lescarbeau et al. (2003). Ils 
affirment que le consultant peut faciliter l'apprentissage du client et de son organisation 
en jouant le rôle d'agent de changement. Ils mentionnent également qu'il existe une 
certaine ambiguïté autour des rôles joués par les consultants mais qu'il est clair que ces 
rôles évolueraient tout au long du processus afin de s'adapter à la situation et aux besoins 
de leur client. Toutefois, ils ne détaillent pas les rôles joués par les consultants ni la 
façon dont ils évoluent normalement. C'est à travers l'analyse de certaines approches 
théoriques qu'il est possible de mieux comprendre ces rôles et l'importance de la 
relation entre le client et le consultant. 
Dans un processus de consultation, les activités menées par les consultants peuvent 
être réalisées selon différentes approches. Dans le cadre de cette étude, le terme 
approche signifie une façon d'intervenir ou l'esprit dans lequel le consultant intervient. 
Certaines approches abordent explicitement la relation client-consultant et son influence 
sur le déroulement et l'efficacité de la consultation. Les auteurs peuvent utiliser le terme 




Ainsi, Schein (1999) propose trois approches pouvant être adoptées par toute 
personne qui en aide une autre y compris dans un contexte de consultation 
organisationnelle. La première approche est celle de l'expertise aussi décrite par 
Lundberg (1994). Le client fait affaire avec le consultant pour obtenir de l'information 
ou un service. Il détermine que lui ou son organisation a un besoin à combler et qu'ils 
n'ont ni les ressources ni le temps pour s'en occuper eux-mêmes. Avec cette approche, la 
relation entre le client et le consultant est déséquilibrée car le client devient dépendant 
de ce que le consultant posera comme action. Pour que cette approche soit efficace, le 
problème du client et la solution à mettre en place doivent être clairs. Ceci implique 
donc que le client a bien évalué ses besoins, qu'il les a communiqués au consultant, qu'il 
a bien évalué les capacités du consultant à répondre à ses besoins et qu'il a bien pesé les 
conséquences des actions que le consultant va poser. De son côté, Block (2000) traite 
aussi de cette approche et indique que le client joue un rôle inactif car la collaboration 
n'est pas requise puisque la résolution de problèmes est basée sur des procédures 
spécifiques déjà établies par le consultant. De plus, le consultant doit résoudre le 
problème sans nécessairement développer les habiletés du client afin qu'il puisse 
résoudre un problème similaire par lui-même dans le futur. 
La deuxième approche présentée par Schein (1999) est celle du docteur-patient. Tout 
comme un être humain le fait avec son médecin, l'organisation utilise les services d'un 
consultant afin d'évaluer si des domaines ne fonctionnent pas de façon appropriée et où 
une intervention serait souhaitable. Le consultant fait son diagnostic et recommande des 
ma 
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interventions à réaliser. Il peut ensuite être engagé pour mettre en place ses 
recommandations. Dans cette relation entre le client et le consultant, le pouvoir se 
retrouve complètement entre les mains du consultant puisqu'il diagnostique, 
recommande une intervention et la réalise. Cette approche de consultation s'avère 
efficace si le client a bien identifié les personnes, le groupe ou le département qui 
pourrait avoir un besoin à combler, si les personnes sont motivées à révéler des 
informations valides, si le client accepte et croit au diagnostic et aux recommandations 
du consultant, si les conséquences de faire un diagnostic sont bien comprises et 
acceptées et si le client est capable d'effectuer les changements proposés. Lundberg 
(1994) traite aussi de cette approche en indiquant que dans cette situation, le client se 
sent habituellement démuni face à la situation et s'abandonne au consultant pour qu'il 
corrige la situation. 
La troisième approche proposée par Schein (1999) est celle de la collaboration où le 
consultant implique dès le départ le client dans un diagnostic conjoint de la situation que 
ni le client ni le consultant ne connaissent suffisamment pour définir l'expertise 
appropriée pour la situation. Block (2000) reconnaît qu'avec cette approche, la 
problématique ne peut être résolue que par l'utilisation conjointe du savoir spécialisé du 
consultant et de celui du client concernant son organisation. Par conséquent, le 
consultant et le client travaillent ensemble de façon interdépendante et les 
responsabilités sont assumées de façon commune. Lundberg (1994) indique que le client 
et le consultant explorent et définissent le problème conjointement pour ensuite y 
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trouver une solution ensemble. Selon Schein (1999), ils établissent alors une relation 
égalitaire et de collaboration. Dans cette approche, le rôle du consultant est celui d'aider 
le client à faire son diagnostic et à mettre en place les solutions car le problème et les 
solutions lui appartiennent. Par ailleurs, c'est lui qui prendra les décisions et en sera 
responsable. La relation de pouvoir entre le client et le consultant est donc différente des 
deux autres approches expliquées par Schein (1999) puisque le pouvoir n'est plus 
uniquement entre les mains du consultant. Une autre différence importante avec les deux 
autres approches est que le consultant cherche à apprendre au client à faire lui-même de 
bons diagnostics et à gérer lui-même la mise en place des solutions pour 
qu'éventuellement, il règle par lui-même ses problèmes. Il y a donc une notion de 
- développement des habiletés du client à l'intérieur de la relation qui ne se retrouve pas 
dans les approches d'expertise et de docteur-patient. Une approche de collaboration sera 
efficace sous plusieurs conditions (Schein, 1999). D'abord, le client ne sait pas vraiment 
ce qui ne va pas et a besoin d'aide pour faire le diagnostic tout en gardant la 
responsabilité de résoudre le problème. Le client ne connaît pas les formes de soutien 
pouvant être offertes par les consultants et doit être accompagné dans sa recherche de 
ressources. Le client a besoin d'aide pour identifier les aspects à améliorer et comment 
le faire. Ensuite, l'organisation peut être plus efficace si les gestionnaires savent 
comment diagnostiquer et gérer les forces et faiblesses de l'organisation. Seul, le client 
sait ce qui va ultimement fonctionner dans son organisation grâce à ses connaissances de 
la culture organisationnelle et des structures, entre autres. Dans cette approche, le but 
ultime du consultant est de développer les habiletés du client à faire son diagnostic et à 
15 
intervenir pour qu'il améliore par lui-même son organisation. L'approche de 
collaboration met donc l'accent sur la création d'une relation qui permet au client et au 
consultant de s'adapter à la réalité et d'éliminer les zones d'ignorance du consultant et 
du client. De cette façon, cette approche aide le client à trouver quoi faire avec la 
situation. 
Block (2000) propose une autre approche qui se distingue de celles présentées par 
Schein (1999): celle de l'exécutant. Lorsque le consultant est exécutant, il est perçu 
comme une «paire de bras » pour faire le travail que le client souhaite voir accompli. Le 
client spécifie à la fois les buts et les procédures. Il prend les décisions concernant le 
processus et sélectionne les méthodes de collecte et d'analyse des données. L'échange 
d'informations s'effectue du client vers le consultant et très peu dans le sens inverse. Le 
but du consultant est de rendre le système plus efficace en appliquant son savoir. Dans 
cette approche, la relation est à sens unique mais cette fois, le client a plus de pouvoir 
que le consultant. 
De leur côté, Lippitt et Lippitt (1980) ont développé un modèle descriptif des 
approches que peut adopter un consultant selon un continuum de degré de directivité : de 
directif à non directif. Inspirée des travaux de Lippitt et Lippitt (1980), la Figure 1 
présente les approches pouvant être adoptées par les consultants. 
Approche 




Spécialiste 	 Formateur! 	 Cosolution- 
n 	
en 	 éducateur 	 neurde 
information 	 problèmes 
Indicateur de 
solutions et agent Enquêteur 	Conseiller en 	
Observateur/ 
de relation 	 processus 	
critique 
objectif 
Figure 1. Modèle descriptif des huit approches de consultation de Lippitt & Lippitt 
(1980) 
Lorsqu'il se situe du côté directif, le consultant dirige et contrôle l'activité et lorsqu'il 
se situe du côté non directif, le consultant fournit au client des informations qu'il 
utilisera ou non pour résoudre lui-même les problèmes auxquels il doit faire face. Ces 
orientations ne s'excluent pas mutuellement, elles peuvent s'exercer de plusieurs 
manières et à toutes les étapes du processus de consultation. Voici une description des 
huit approches proposées par Lippitt et Lippitt (1980) en fonction du degré de 
directivité: du plus directif au moins directif. 
D'abord, le consultant peut être défenseur du contenu, du processus ou des deux à la 
fois. S'il est défenseur du contenu, la relation qu'établit le consultant vise d'abord à 
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influencer le client quant au choix des objectifs et des moyens pour résoudre son 
problème. S'il est défenseur du processus, le consultant tente d'influencer le client sur la 
méthode sur laquelle il s'appuie pour la résolution de problèmes. L'approche du 
défenseur de contenu ou de processus peut s'apparenter à l'approche d'expertise de 
Schein (1999) puisque le consultant partage son expertise dans le but de convaincre le 
client. 
Le consultant peut aussi être spécialiste en information où il agit comme un expert 
grâce à ses connaissances, à ses techniques et à son expérience professionnelle 
particulière. Il est alors engagé par le client pour fournir des services exigeant un savoir 
précis. Encore une fois, comme spécialiste, il peut agir sur le contenu ou le processus. La 
relation alors plutôt directive amène le consultant à influencer le client dans ses 
décisions. Cette approche s'apparente aussi à celle de l'expertise de Schein (l 999) 
Une autre approche est celle du formateur/éducateur. Le consultant met sur pied des 
activités de formation et d'enseignement. Cette approche est souvent essentielle pour 
concevoir et mettre en place un processus d'apprentissage ou un processus de 
changement organisationnel. Elle a son importance lorsque dans le processus de 
consultation, un processus précis d'apprentissage permet au client d'acquérir des 
compétences dans certains domaines. La relation est alors axée sur l'acquisition des 
compétences du client par une approche plus éducative. Cette approche ressemble à celle 
de collaboration de Schein (1999) car elle permet ultimement de développer des 
habiletés chez le client. 
Au centre du continuum, on retrouve le cosolutionneur de problèmes. Le consultant 
aide le client à résoudre ses problèmes en collaborant avec lui. Il contribue à formuler 
une définition du problème en tentant de maintenir un climat d'objectivité et de susciter 
des nouvelles idées et interprétations. Il aide à identifier les facteurs qui créent et 
maintiennent le problème de même que les facteurs qui permettraient de le résoudre. Il 
aide aussi à évaluer les différentes solutions et à élaborer un plan d'action. Lorsque le 
consultant adopte cette approche, il est en relation d'interdépendance avec le client. Son 
rôle est alors d'accompagner et de soutenir le client pour qu'il résolve son problème. Il 
active les ressources de son client plutôt que de suppléer à celles-ci. Cette approche 
s'apparente à celle de collaboration de Schein en regard de la relation égalitaire et de 
l'objectif de rendre le client apte à résoudre ses problèmes. 
Toujours au centre du continuum se retrouve l'indicateur de solutions et agent de 
relation quant aux ressources. Dans cette approche, le consultant collabore avec le client 
pour identifier les solutions possibles. Ils formulent des critères pertinents pour évaluer 
les solutions et les conséquences probables de chacune. Il importe de noter que dans 
cette approche, le consultant ne participe pas à la prise de décision mais est chargé de 
découvrir les meilleures solutions possibles et de faire le lien entre le client et les 
100M. 
 ressources pouvant l'aider. Une approche de collaboration, telle que proposée par Schein 
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(1999), teinte alors la relation du consultant avec le client pour le soutenir dans la prise 
de décision. 
Le consultant peut aussi être enquêteur c'est-à-dire qu'il collige des informations qui 
permettent de faire un diagnostic de la situation. Le consultant formule les critères et les 
lignes directrices pour l'enquête, les analyses et la synthèse des faits. Le rôle du 
consultant est alors axé sur l'aide apportée au client en cumulant de l'information pour 
en faire une synthèse. Cette approche se rapproche du rôle d'agent de rétroaction 
présenté par Lescarbeau et al. (2003) par rapport au retour que le consultant fait avec le 
client concernant l'information colligée. 
À d'autres moments, le consultant peut être un conseiller en processus. Il établit alors 
conjointement avec le client le diagnostic de la situation dans le but de transmettre à ce 
dernier les techniques permettant de poursuivre ce même diagnostic. Il se concentre sur 
la dynamique interpersonnelle et intergroupe touchée par le processus de résolution de 
problème et il met donc l'accent sur la façon dont se passent les choses. Essentiellement, 
sa relation avec le client en est une de soutien dans sa compréhension de la situation. 
Finalement, du côté moins directif du continuum, le consultant peut être un 
observateur/critique objectif Il pose des questions réfléchies qui permettent au client de 
clarifier ses problèmes et de prendre des décisions pour leur faire face. Sa relation en est 
lia 
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encore une de soutien mais cette fois-ci pour les réflexions et les prises de décisions du 
client. 
Il est possible de constater que les descriptions des différentes approches par Schein 
(1999), Lippitt et Lippitt (1980) et Block (2000) ne nous permettent pas d'identifier des 
indices servant à qualifier la relation client-consultant de façonpositive ou négative. 
Toutefois, il est possible de constater que l'approche du consultant influence la nature de 
sa relation avec son client et que cette relation est omniprésente dans le processus de 
consultation. 
Dans une tentative de vérifier l'efficacité des approches de collaboration ou d'expert, 
Graham (1998) a étudié leur impact en fonction des types de questions formulées par le 
client: une question spécifique demandant une assistance ou une question vague 
demandant certaines clarifications. Dans cette recherche, la collaboration est définie 
comme une relation qui implique que des personnes de statuts égaux travaillent 
ensemble afin d'atteindre un but commun. De plus, cette relation est non hiérarchisée et 
volontaire. Le consultant et le client partagent l'information et le travail de façon égale 
dans la planification et dans l'évaluation de l'intervention. Les résultats suggèrent qu'il 
existe une meilleure association entre une approche collaborative pour une question 
vague et une approche d'expert pour une question précise. Toutefois, comme cette étude 
a été réalisée dans un contexte scolaire avec des problématiques de ce milieu, il est 
possible que ces résultats ne soient pas transférables aux contextes de consultation dans 
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les organisations. Alors, comme les auteurs l'indiquent, d'autres études devraient 
explorer la même question dans un autre contexte pour généraliser ces résultats. 
Par ailleurs, dans leur étude sur la perception des consultants par rapport à leur rôle, 
Kakabadse et al. (2006) mentionnent que les consultants se voient plutôt comme des 
personnes donnant du soutien ou des partenaires que comme des experts dans leur 
relation avec leur client. Ils pensent également qu'il est important de maintenir une 
relation égalitaire. 
Les différentes propositions des auteurs quant aux approches pouvant être adoptées 
par les consultants dans une démarche de consultation décrivent les façons d'intervenir 
des consultants. Mais, elles n'indiquent pas quels indices pourraient être utilisés pour 
évaluer la qualité de cette relation en fonction de l'approche qu'ils ont adoptée. Elles 
n'abordent pas non plus le rapport entre l'approche du consultant et les attentes du client 
et son impact sur la qualité de la relation. Ces aspects gagneraient à être clarifiés. 
La relation client-consultant en consultation organisationnelle 
L'objet de recherche, la relation client-consultant, prend tout son sens, dans son 
impact pour le consultant qui souhaite exercer son rôle et réaliser une activité de 
consultation avec efficacité. Plusieurs auteurs soutiennent qu'une bonne relation client- 
consultant constitue un élément essentiel d'un processus de consultation (Block, 2000; 
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Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Kurpius et al., 1993; Lescarbeau et al., 2003; 
Lippitt & Lippitt, 1980; Schein, 1999). 
Ainsi, Lippitt et Lippitt (1980) indiquent même que le consultant devrait accorder le 
temps nécessaire à une exploration suffisamment profonde de cette relation de sorte que 
les deux collaborateurs puissent établir un climat de confiance sain. Schein (1999) va 
jusqu'à prétendre que le but ultime du processus de consultation est d'établir une 
relation d'aide efficace car elle permet de mieux évaluer la situation et de développer des 
solutions appropriées. Kurpius et al. (1993) ont identifié plusieurs conditions de succès 
d'une consultation efficace, dont une relation de travail satisfaisante. Pour ces auteurs, le 
meilleur prédicteur d'une consultation efficace est la définition commune et précise du 
problème entre le consultant et le client. Ils précisent que leur relation sera déterminante 
pour établir cette entente. Quant à Block (2000), il identifie les habiletés 
interpersonnelles soit les capacités à exprimer ses idées, à écouter, à donner du soutien, à 
exprimer correctement ses désaccords et à maintenir une relation comme nécessaires à la 
consultation efficace. Il affirme qu'il existe deux niveaux importants d'opération pour le 
déroulement du processus de consultation dont celui de la relation (sentiment du 
consultant et du client l'un envers l'autre). L'aspect relationnel est une source 
d'information à propos du vrai problème du client et les possibilités de créer une relation 
de qualité. Puis, il considère que pour réaliser un processus de consultation sans faute, il 
faut agir de façon authentique avec le client. Il met aussi en évidence quelques enjeux 
majeurs à la réussite d'un mandat dans le cadre de la phase préliminaire, le contact 
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initial, le feed-back et les décisions sur les actions à entreprendre. Ce sont toutes des 
activités liées à cette relation entre le client et le consultant. 
De leur côté, Kets de Vries et Balazs (2005) affirment que les techniques 
d'intervention en consultation en contexte organisationnel se concentrent surtout sur le 
côté rationnel des comportements, c'est-à-dire les faits et gestes observés, laissant de 
côté les éléments non rationnels, soit les aspects affectif et cognitif de ces 
comportements qui font partie de la condition humaine. Ils considèrent que les éléments 
non rationnels sont tellement importants qu'ils devraient être au centre de l'intervention 
du consultant. Ces auteurs affirment que pour être plus efficace, une démarche de 
consultation organisationnelle doit inclure une orientation clinique de type 
psychodynamique dans sa méthode d'analyse de la situation et dans l'intervention 
proposée. Ils indiquent aussi qu'au départ, les propositions de changement touchent plus 
aux éléments superficiels de la situation jusqu'à ce qu'une relation de confiance se 
développe entre le consultant et le client. Cette relation de travail solide est essentielle et 
permet au consultant de clarifier la situation, de confronter les acteurs principaux sur le 
vrai problème, d'identifier les résistances et de faire des interprétations justes. 
Pour Lescarbeau et al. (2003) il existe deux facteurs d'efficacité liés aux deux 
composantes du processus de consultation dont le facteur relationnel. L'efficacité 
dépendrait de la capacité du consultant à établir et à maintenir une relation qu'ils 
nomment de coopération. Cette relation de coopération se définit selon trois éléments de 
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base qui sont la poursuite d'un but commun, la reconnaissance de champs de 
compétences respectifs et le partage du pouvoir selon ces champs de compétences. 
Puisque Lescarbeau et al. (2003) en font un facteur d'efficacité de la consultation, la 
relation client-consultant semble avoir une importance dans la démarche de consultation. 
Puis, selon Roy (2008), il semble que la relation client-consultant soit importante 
pour plusieurs raisons. La qualité de celle-ci est un critère pour déterminer l'efficacité de 
la consultation. Il est alors question de confiance, d'implication, de satisfaction par 
rapport au partenariat et de respect du champ d'expertise de chacun. De plus, une des 
capacités essentielles du consultant pour une consultation efficace est la capacité à 
établir une relation client-consultant productive. Puis, parmi les cinq facteurs identifiés 
pouvant expliquer la réussite ou l'échec d'un mandat, Roy (2008) nomme la qualité de la 
relation client-consultant, soit l'état de celle-ci et son impact durant le mandat. Roy 
(2008) présente aussi le processus relationnel comme une composante centrale de son 
modèle du processus de consultation. Cette relation client-consultant permet de réaliser 
l'intervention au plan technique en permettant, entre autres, d'obtenir l'information 
nécessaire pour définir la situation problématique, et ce, même sur des sujets plus 
délicats (p. ex., les ambitions personnelles et politiques du client). Elle est aussi utile 
pour reconnaître sa capacité à s'entendre avec le client au niveau professionnel et 
personnel et pour connaître le client, soit son style, sa personnalité et ses valeurs. Une 
meilleure connaissance du client permet de vérifier la cohérence avec sa façon de 
travailler. Finalement, une relation de qualité favorise un climat de plaisir pour travailler 
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avec le client et facilite la gestion des impasses au cours de la démarche. Toutes ces 
raisons expliquent et soutiennent la grande importance à accorder à la relation client-
consultant étant donné le meilleur accès à l'information et la meilleure influence du 
consultant sur le client. 
Tout en faisant valoir l'importance accordée à la qualité de la relation entre le 
consultant et le client dans l'efficacité de la consultation, Roy (2008) explique aussi des 
limites potentielles de celle-ci. Plusieurs opportunités d'activités formelles et informelles 
peuvent être offertes au consultant et au client permettant ainsi de développer et 
d'entretenir une relation de confiance et de coopération. Par exemple, le client peut 
inviter le consultant à participer à un tournoi de golf où ils construiront davantage leur 
relation. Par contre, cette relation pourrait évoluer jusqu'à s'apparenter à de l'amitié. 
Ainsi, la distance nécessaire au maintien d'un objectivité et d'une neutralité essentielles 
à l'accomplissement du travail de psychologue s'en trouvera restreinte (Roy, 2008; 
Kakabadse et al., 2006). Alors, au moment d'accepter ou non un mandat, de définir la 
problématique, d'analyser la situation et de proposer une démarche d'intervention, une 
relation de proximité, presque d'amitié, peut compliquer les décisions. Afin de prévenir 
une situation inconfortable, Roy (2008) propose quelques précautions: définir 
clairement les rôles de chacun, maintenir une rigueur dans le processus d'intervention et 
respecter les champs de compétences de chacun. De plus, être prudent par rapport au 
type d'activités et au moment pendant lequel elles se déroulent, l'habillement et le degré 
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de dévoilement d'informations sur soi peuvent aussi favoriser le maintien du cadre 
professionnel de la relation entre le consultant et son client. 
Même si les écrits en psychologie organisationnelle abordent la relation client-
consultant, celle-ci a peu fait l'objet de recherche dans ce domaine. En effet, il n'y a pas 
de données empiriques concernant les composantes de cette relation, les indices 
permettant de la qualifier de bonne ou mauvaise, son développement de même que son 
évolution, son impact sur les résultats de la démarche et les caractéristiques associées à 
une bonne ou à une mauvaise relation tant chez les clients que chez les consultants. 
Toutefois, un concept apparenté est abondamment documenté en psychologie 
clinique: l'alliance thérapeutique. Selon Horvath et Greenberg (1989), la notion 
d'alliance thérapeutique devrait s'étendre à tout type de relation visant le changement. 
Comme la relation client-consultant vise le changement à l'intérieur d'une organisation 
et que l'implication du client dans la démarche semble aussi importante en consultation 
organisationnelle qu'en thérapie, il est possible de croire que l'alliance thérapeutique 
peut aider à comprendre la relation client-consultant en contexte organisationnel. 
L'alliance thérapeutique en psychologie clinique 
Plusieurs auteurs en psychologie clinique ont conceptualisé l'alliance thérapeutique 
dont Freud (1913), Greenson (1965), Bowlby (1988) et Bordin (1979) tous cités dans 
Horvath et Luborsky (1993). Aussi, plusieurs études permettent de mieux comprendre 
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l'alliance thérapeutique à travers sa définition, son degré de qualité tel que perçu par le 
thérapeute et le client, son développement, les facteurs corrélés avec sa qualité et les 
conséquences de sa qualité sur les résultats (Castonguay et al., 2006). 
Définition. L'alliance thérapeutique provient de l'approche théorique 
psychodynamique. Elle est perçue comme un transfert bénéfique selon Horvath et 
Luborsky (1993), c'est-à-dire la présence de sentiments d'admiration et de confiance du 
client envers le thérapeute. Puisque des recherches ont démontré que les différentes 
approches thérapeutiques produisent des gains similaires, les chercheurs ont fait 
l'hypothèse que des éléments généraux influencent les résultats, dont celui de l'alliance. 
Depuis, de nombreuses études (Baron & Morin, 2009; Horvath & Luborsky, 1993; 
Kivlighan & Shaughnessy, 1995, 2000; Kivlighan & Schmitz, 1992) s'appuient sur la 
définition de ce concept, proposée par Bordin (1979), soit l'accord entre le client et le 
thérapeute concernant le lien qui se développe entre eux, les buts de la thérapie et les 
tâches requises afin d'atteindre ces buts. Il situe ainsi trois composantes, accord sur les 
buts, accord sur les tâches et lien affectif entre le thérapeute et le client. 
Dans leur écrit, Ross, Polaschek et Ward (2008) font quelques critiques du modèle de 
Bordin. D'abord, ils citent les analyses factorielles effectuées par Andrusyna, Tang, 
DeRubeis et Luborsky (2001) en regard de l'Inventaire de l'Alliance Thérapeutique 
(IAT) (Horvath & Greenberg, 1989). Il semble qu'il devrait y avoir deux composantes à 
l'alliance thérapeutique plutôt que trois, regroupant ainsi l'accord sur les buts et celui sur 
les tâches. Puis, ils citent l'étude de Marshall et al. menée en 2003. Ces auteurs 
démontrent que l'impact des caractéristiques positives et négatives des thérapeutes sur 
l'alliance thérapeutique et sur les résultats de la thérapie est plus important que ce que 
Bordin (1979) indique. Finalement, ils indiquent que la théorie de Bordin (1979) est très 
descriptive et n'explique pas les mécanismes sous-jacents à l'accord sur les buts, à 
l'accord sur les tâches et au lien affectif entre le thérapeute et le client (p. ex., comment 
ces mécanismes se développent ou comment ils engendrent le changement). Ross et al. 
(2008) révisent donc la théorie de Bordin (1979) en regard au contexte de réhabilitation 
des contrevenants. 
Pour Ross et al. (2008), du côté du thérapeute comme de celui du client, les 
caractéristiques personnelles (la personnalité, le style d'attachement, les schèmes 
interpersonnels, les buts et les attentes) influencent les processus cognitifs et les 
réponses émotionnelles en cours de thérapie. De plus, du côté du thérapeute, ses 
habiletés professionnelles et interpersonnelles ont un impact sur ces mêmes processus. 
Du côté du client, les compétences liées à la thérapie comme la motivation ont aussi un 
impact sur les processus cognitifs et les réactions émotionnelles. Le thérapeute et le 
client interagissent ensemble (produisent certains comportements) en fonction de leurs 
processus cognitifs et de leurs réactions émotionnelles ce qui influence l'alliance 
thérapeutique (l'accord sur les buts, l'accord sur les tâches et le lien affectif entre les 
deux). Pour ces mêmes auteurs, les attentes et les buts du thérapeute jouent le rôle de 
médiateur au niveau des comportements produits par le client en fonction de ses 
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processus cognitifs et de ses réactions émotionnelles. Et puis, tout cela se déroule à 
l'intérieur d'un environnement interne et proximal, soit l'environnement où a lieu la 
thérapie, et à l'intérieur d'un environnement externe comme les politiques et les lois dans 
la société. Ces éléments ont aussi un impact sur l'alliance thérapeutique. Ce modèle 
présente une vision systémique de l'alliance thérapeutique. Il est donc question de 
facteurs provenant des individus impliqués, de la dyade et de l'environnement pouvant 
influencer cette relation. Il est possible d'envisager que cette description puisse 
s'appliquer aussi à l'alliance en contexte organisationnel. Toutefois, aucune étude 
empirique n'a fait cette vérification jusqu'à présent. 
Perception de la qualité de l'alliance chez le client et le thérapeute. Un autre 
aspect de l'alliance thérapeutique abondamment étudié est la perception du client et du 
thérapeute quant à la qualité de celle-ci. En ce qui concerne la perception de l'alliance 
thérapeutique chez le thérapeute et le client, il est intéressant de constater que selon 
Brossart et al. (1998) et Castonguay et al. (2006), elle est différente. De plus, la 
perception du client (Castonguay et al., 2006; Horvath & Symonds, 1991) ou celle d'un 
observateur (Horvath & Symonds, 1991) est un meilleur prédicteur des résultats de la 
thérapie que celle du thérapeute. Puis, les études de Brossart et al. (1998) et de 
Kivlighan et Shaughnessy (1995) indiquent qu'au fur et à mesure que la thérapie se 
déroule, les clients et les thérapeutes développent une conception commune de leur 
alliance. Il pourrait donc être intéressant de vérifier dans un contexte de consultation 
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organisationnelle la perception du client et du consultant quant à leur relation car aucune 
donnée n'est disponible à ce sujet sur l'alliance en contexte organisationnel. 
Développement de l'alliance. Le développement de l'alliance thérapeutique a été 
l'objet d'étude pour plusieurs chercheurs (Eames & Roth, 2000; Horvath & Luborsky, 
1993; Kivlighan & Shaughnessy, 1995, 2000; Mallinckrodt, 1993; Stevens, Muran, 
Safran, Gorman, & Winston, 2007). Horvath et Luborsky (1993) indiquent qu'il y a deux 
moments importants pour la qualité de l'alliance thérapeutique, soit le développement 
initial (cinq premières rencontres), aussi confirmé par Eames et Roth (2000), et par la 
suite, les moments de confrontation des patterns du client. Ces derniers moments sont 
- plus délicats car le client peut percevoir, dans la confrontation, une baisse de l'empathie 
ainsi que du soutien à son égard et ainsi réactiver ses patrons de relation 
dysfonctionnelle. Il semble aussi qu'il soit nécessaire de demeurer attentif à l'alliance 
thérapeutique car elle peut être défaillante à différents moments, pour différentes raisons 
et créer diverses conséquences. Par exemple, si une défaillance a lieu au début de la 
thérapie, cela affecte l'adhésion au traitement et augmente la probabilité d'abandon. Puis 
dans leurs études de 1995 et 2000, Kivlighan et Shaughnessy ont observé deux patrons 
de développement de l'alliance thérapeutique, soit linéaire ou curvilinéaire (élevé-bas-
élevé), et ont associé le patron curvilinéaire à de meilleurs résultats de thérapie. 
Toutefois, Stevens et al. (2007) remarquent certaines limites aux études de Kivlighan et 
Shaughnessy (1995, 2000). Ils ont donc aussi étudié l'évolution de l'alliance 
thérapeutique ainsi que le lien entre l'alliance et le type de traitement reçu. Les résultats 
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montrent que pour la majorité des dyades étudiées, l'alliance thérapeutique se développe 
de façon linéaire avec plusieurs petits épisodes de rupture-réparation et non selon un 
patron élevé-bas-élevé. Ils constatent aussi que les épisodes de rupture-réparation sont 
différents selon le type de traitement réalisé. Finalement, ils remarquent que lorsque le 
niveau d'alliance est élevé, les résultats sont meilleurs. Il semble donc que, même si les 
résultats des études portant sur les patrons de développement de l'alliance thérapeutique 
ne sont pas constants, l'alliance thérapeutique est si importante dans le processus de 
psychothérapie que son évolution dans le temps a un impact sur les résultats de la 
démarche. Ces constats incitent à en connaître davantage sur l'évolution et l'impact de 
cette alliance en contexte organisationnel. 
Facteurs d'influence de la qualité de l'alliance. D'autres études ont porté plus 
spécifiquement sur ce qui peut influencer la qualité de l'alliance thérapeutique. Certains 
comportements et caractéristiques des clients et des thérapeutes sont corrélés 
positivement et d'autres négativement à la qualité de la relation. Castonguay et al. 
(2006) répertorient les facteurs appartenant au client et étant positivement liés à 
l'alliance: l'intelligence (ou conscience) psychologique (psychological mindedness), 
l'espoir de changement et la qualité de la relation d'objet. Les comportements et 
caractéristiques corrélés négativement à une bonne relation thérapeutique sont 
l'évitement, les difficultés interpersonnelles et les cognitions dépressives. Par ailleurs, 
Horvath et Luborsky (1993) affirment que les clients ayant des difficultés à maintenir 
des relations sociales ou ayant des relations familiales pauvres sont moins enclins à 
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développer des alliances fortes. Les études de Satterfield et Lyddon (1999) et de Eames 
et Roth (2000) vont dans le même sens. Ils affirment que certains styles d'attachement 
chez le client adulte sont liés significativement au développement de l'alliance en 
counselling. Les clients possédant un style sécure forment un lien affectif positif avec 
leurs thérapeutes tandis que ceux présentant un style craintif sont moins enclins à former 
un tel lien positif. Quant aux styles préoccupé et détaché, Eames et Roth (2000) 
indiquent qu'ils sont associés à l'amélioration de l'alliance au fil de la thérapie. Plus 
spécifiquement pour le style préoccupé, cette amélioration suggère que malgré une 
anxiété vécue par rapport à être en relation, le désir d'intimité de ces gens leur permet de 
développer de meilleures alliances au fil de la thérapie. Selon Castonguay et al. (2006), 
tous ces résultats laissent croire que le thérapeute peut prévoir avec quel client il aura de 
la difficulté à établir l'alliance et peut modifier son approche afin de répondre aux 
besoins du client. Puisque des caractéristiques personnelles semblent influencer la 
relation thérapeutique, il est intéressant de se questionner sur l'influence des 
comportements et caractéristiques des clients sur l'alliance en contexte organisationnel. 
En plus des caractéristiques et comportements du client, sa personnalité peut aussi 
influencer la qualité de la relation thérapeutique. Dans une étude basée sur le modèle des 
cinq facteurs de la personnalité, Coleman (2006) a mesuré l'impact de la personnalité du 
client sur la qualité de l'alliance et sur les résultats de la thérapie. Les résultats suggèrent 
que la personnalité influence de façon substantielle l'alliance thérapeutique. En effet, les 
gens possédant les traits liés aux dimensions «extraversion », « agréabilité » et 
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«ouverture» sont prédisposés à créer des relations chaleureuses et positives en général. 
De façon cohérente avec ce résultat, ces traits du client sont aussi associés à une 
meilleure alliance thérapeutique avec son thérapeute. De plus, ces clients adhèrent plus 
facilement aux recommandations du thérapeute. Quant aux traits liés au névrosisme, ils 
entraînent la création de relations plus complexes et augmentent les difficultés au cours 
du processus thérapeutique. Comme ces traits de personnalité influencent de façon 
générale la façon dont les personnes entrent en relation avec les autres, cela devient une 
piste à explorer dans le contexte de consultation organisationnelle. 
Toujours selon Castonguay et al. (2006), des caractéristiques du thérapeute peuvent 
aussi influencer l'alliance. Selon ces auteurs, les caractéristiques pouvant être associées 
positivement à une alliance de qualité sont la chaleur, la flexibilité et la capacité à 
interpréter de façon précise. Hilsenroth et Cromer (2007) vont dans le même sens 
lorsqu'ils affirment que certaines attitudes du thérapeute amélioreraient l'alliance 
comme une attitude compréhensive, démontrant de la compétence, respectueuse et sans 
jugement. De leur côté, Dunkle et Friediander (1996) affirment que l'évaluation de la 
qualité de l'alliance thérapeutique faite par le client est plus positive, et ce, plus tôt dans 
la thérapie lorsque les thérapeutes perçoivent moins de sentiment d'hostilité envers eux, 
plus de soutien social et plus de confort dans leur proximité avec les autres. Puis, selon 
Hersoug, Hoglend, Monsen et Havik (2001), chez les thérapeutes, la perception d'une 
relation chaleureuse avec leurs parents est liée positivement à la qualité de l'alliance. 
D'autres attributs sont perçus comme des obstacles à l'alliance thérapeutique. Il s'agit de 
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la rigidité, de la propension à trop critiquer et la révélation de soi inadéquate 
(Castonguay et al., 2006). Toutefois, le degré d'expérience des thérapeutes n'est pas lié à 
l'évaluation du client au sujet de la qualité de l'alliance (Dunkle & Friedlander, 1996). 
Même si ces études ont identifié ces caractéristiques dans des contextes 
psychothérapeutiques, il apparaît que plusieurs constituent des éléments liés à de bonnes 
habiletés relationnelles, ce qui est aussi important pour les consultants en milieu 
organisationnel. Toutefois, aucune étude recensée n'a abordé ces caractéristiques dans ce 
contexte. 
Certaines techniques d'intervention et activités menées par le thérapeute sont aussi 
liées à différents degrés de qualité de la relation thérapeutique. Pour Hilsenroth et 
Cromer (2007), la relation thérapeutique est meilleure lorsque l'évaluation du client est 
effectuée en collaboration avec celui-ci, en explorant sa perspective par rapport à son 
problème. Par ailleurs, d'autres interventions stimulent l'alliance: 1) l'exploration de 
sentiments inconfortables, 2) l'identification des problèmes saillants par le client, 3) 
l'exploration active des problèmes, 4) les discussions sur le contenu tant émotionnel que 
cognitif, 5) la mise en évidence des thèmes relationnels cycliques, 6) la clarification des 
sources de détresse, 7) le maintien d'un focus sur les thèmes reliés au traitement et 8) 
l'utilisation d'un langage concret et près de l'expérience du client (Hilsenroth & Cromer, 
2007). Bien que ce soit des modalités d'intervention utilisées en psychologie clinique, 
des activités semblables au niveau de l'exploration du problème, du contenu émotionnel 
et cognitif, de la clarification des sources de détresse, du maintien du focus et de 
rad 
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l'utilisation d'un langage adapté sont également utilisées en consultation 
organisationnelle. En effet, Kilburg (2000) parle de vocabulaire utilisé judicieusement et 
avec tact, d'exploration des problèmes, de clarification des idées et de focus sur les 
objectifs dans le coaching exécutif. De ce fait, il est possible d'envisager que ces 
activités influencent aussi la qualité de la relation en contexte de consultation 
organisationnelle. 
Donc, différentes caractéristiques, comportements et dimensions de la personnalité du 
client ou du thérapeute influencent positivement ou négativement la relation, et ce, dans 
un contexte thérapeutique. Dans un contexte de consultation en organisation où la 
relation entre le client et le consultant est omniprésente, une exploration de l'impact de 
ces facteurs pouvant influencer l'alliance mérite d'être approfondie auprès du client et 
du consultant. Il est possible de percevoir des parallèles et des différences entre 
l'alliance thérapeutique en milieu clinique et la relation client-consultant en contexte 
organisationnel mais la littérature ne traite pas de ce parallèle actuellement. Par ailleurs, 
dans le contexte organisationnel, des facteurs propres à l'organisation dans laquelle 
évoluent le client et le consultant pourraient s'ajouter alors qu'ils ne sont pas pris en 
compte dans les études en contexte thérapeutique. 
Conséquences de la qualité de l'alliance thérapeutique. Comme l'alliance 
thérapeutique est un objet de recherche important en psychologie clinique, des études 
ont porté sur ce qui l'influence mais aussi sur l'apport de celle-ci dans le succès des 
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thérapies. Ainsi, il semble que l'alliance thérapeutique soit corrélée positivement avec le 
changement thérapeutique (Castonguay et al., 2006) et qu'elle soit un excellent 
prédicteur des résultats de la thérapie (Hilsenroth & Cromer, 2007; Horvath & Luborsky, 
1993; Horvath & Symonds, 1991; Kivlighan & Shaughnessy, 2000; Mallinckrodt, 1993; 
Martin, Garske, & Davis, 2000). Ces liens entre la relation thérapeutique, le changement 
et les résultats de la thérapie sont observables à travers plusieurs modalités de traitement 
et de problèmes cliniques (Castonguay et al., 2006; Hilsenroth & Cromer, 2007; Horvath 
& Luborsky, 1993). 
En effet, il apparaît que si l'alliance thérapeutique est bien établie entre le thérapeute 
et le client, le client expérimente la relation comme étant thérapeutique peu importe le 
type d'interventions (Martin et al., 2000). Selon les études, une alliance faible en début 
de thérapie peut se traduire par un abandon potentiel. Ceci implique donc qu'en pratique, 
il est pertinent de porter une attention particulière à la relation thérapeutique dès le début 
de la thérapie (Castonguay et al., 2006) afin de traiter les difficultés et d'éviter les 
abandons. De plus, si une bonne alliance s'installe au tout début de la thérapie, cela 
augmente le sentiment d'être compris chez le client et les effets de cette alliance de 
qualité persistent tout au long du traitement (Hilsenroth & Cromer, 2007). Mallinckrodt 
(1993) indique qu'une forte alliance procure un environnement sécuritaire et le 
renforcement interpersonnel dont les clients ont besoin afin de tolérer l'anxiété 
occasionnée lors d'interventions plus critiques comme les interprétations, répondre à la 
résistance et vivre des affects forts. Le changement en contexte organisationnel fait aussi 
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vivre cette anxiété chez le client et le système-client (Collerette, Delisle, & Perron, 
2005). 
Par ailleurs, Goidman (2008) a réalisé une étude sur le lien entre l'alliance et les 
résultats de la thérapie dans laquelle 21 sessions de différentes orientations 
thérapeutiques ont été enregistrées et transcrites pour 21 participants soit 10 femmes et 
11 hommes. Ces sessions ont été évaluées à plusieurs temps de mesure à l'aide du WAI, 
du Hill Counselor Verbal Responses Category System-revised et du Category System of 
Client Good Moments. Les résultats de ces instruments de mesure ont fait l'objet de 
plusieurs analyses de régression hiérarchique. Ainsi, en fonction de l'ensemble des 
analyses, les auteurs concluent que la qualité de l'alliance prédit les résultats de la 
thérapie. Par contre, toujours selon l'ensemble des résultats, l'inverse n'est pas vrai. Les 
résultats ne prédisent pas l'alliance. En regard de ces résultats et des conclusions 
contradictoires de plusieurs études relevées par Goidman (2008), le chercheur suggère 
l'existence d'une interaction qu'il nomme circulaire entre l'alliance et les résultats de la 
thérapie. Ainsi, percevant des améliorations à sa situation, la confiance du client dans la 
collaboration avec le thérapeute augmente entraînant ainsi une meilleure qualité de 
l'alliance. L'observation d'une interaction circulaire entre la relation client-consultant et 
les résultats de la consultation est donc aussi à vérifier en contexte organisationnel. 
Puis, Erchul, Hughes, Meyers, Hickman et Braden (1992) ont réalisé une étude dans 
laquelle 85 dyades ont été analysées à l'aide des questionnaires Consultant Final 
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Perceptions Form (CTFPF) et Consultee Final Perceptions Form (CEFPF). Les calculs 
de corrélations entre des données sur la dyade et les résultats de la consultation révèlent 
que la qualité de la relation entre le thérapeute et le client a un impact sur la satisfaction 
du client en regard des résultats (r(83) = 0,56, p <0,025) et de l'efficacité du thérapeute 
(r(83) = 0,57, p <0,025). En effet, plus ils sont en accord par rapport à leurs rôles, au 
processus et aux buts de la thérapie (définition de l'alliance thérapeutique de Bordin 
(1979)), plus la satisfaction du client est grande. Ces derniers résultats sont corroborés 
par Masdonati, Massoudi et Rossier (2009) et Massoudi, Masdonati, Clot-Siegrist, Franz 
et Rossier (2008). Dans leurs études sur le counselling de carrière, ils identifient une 
corrélation positive entre la qualité de l'alliance thérapeutique et la satisfaction du client 
- par rapport à l'intervention. L'intérêt de ces dernières études réside dans le choix du 
contexte, différent de celui de la psychothérapie, soit en counselling de carrière, 
intervention plus près de la consultation organisationnelle. C'est aussi un indicateur de la 
possibilité d'adapter les recherches faites en contexte clinique à celui du contexte 
organisationnel. De plus, puisque ces études démontrent un lien positif entre la qualité 
de l'alliance et les résultats des démarches de thérapie ou de counselling, il est pertinent 
de vérifier si un tel lien existe entre la qualité de la relation client-consultant et les 
résultats des démarches de consultation organisationnelle. 
En résumé, afin de décrire l'alliance thérapeutique, les chercheurs utilisent 
habituellement la définition de Bordin (l 979) soit l'accord entre le client et le thérapeute 
concernant le lien qui se développe entre eux, les buts de la thérapie et les tâches 
requises afin d'atteindre ces buts. Ils constatent que la perception de l'alliance 
thérapeutique est différente au début de la thérapie et qu'au fur et à mesure que celle-ci 
progresse, la perception devient de plus en plus partagée entre le client et le thérapeute. 
Ils observent également plusieurs patrons de développement différents démontrant un 
manque de constance des résultats des études à ce sujet. Puis, ils remarquent que 
différentes caractéristiques, comportements et dimensions de la personnalité du client ou 
du thérapeute influencent positivement ou négativement la relation. Finalement, les 
études recensées affirment que l'alliance thérapeutique joue un rôle important sur 
l'efficacité des psychothérapies. Elle est liée positivement au changement, permet de 
prédire les résultats de la thérapie de même que la satisfaction du client. Il est donc 
pertinent de chercher à mieux comprendre le rôle de cette alliance dans un contexte de 
consultation organisationnelle d'autant plus que la relation client-consultant est un volet 
de la consultation organisationnelle reconnu comme important par plusieurs auteurs. 
L'alliance de travail 
Dans cette recherche, le concept à l'étude est la relation client-consultant. Comme 
cette relation n'a pas lieu dans un cadre thérapeutique, il semble approprié de la 
distinguer de l'alliance thérapeutique afin de minimiser la confusion. Alors, pour cette 
étude, nous adopterons le terme alliance de travail utilisé par certains auteurs (Baron & 
Morin, 2009; Roy, 2008) pour désigner la relation client-consultant en contexte 
organisationnel. Quelques définitions théoriques de l'alliance de travail, inspirées de 
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l'alliance thérapeutique, ont été formulées (voir Appendice B). Pour cette étude, la 
définition de l'alliance de travail suivante est le point de départ: 
Processus continu de recherche d'un accord en ce qui concerne les buts, les tâches 
et le lien d'engagement, dans lequel, de façon implicite ou explicite, le consultant 
prend en considération les pensées, les sentiments et les actions de chaque partie 
concernant ces buts, tâches et lien, dans le cadre d'une relation ponctuelle 
d'interdépendance asymétrique, où l'une des parties sollicite l'expertise et l'appui 
de l'autre, afin d'améliorer la situation de la partie qui sollicite l'expertise et l'appui 
de l'autre. (Roy, 2008, p. 154) 
Ce choix se justifie par le fait que cette définition issue d'une recension d'écrits est 
formulée en référence à la relation client-consultant en contexte organisationnel et est 
plus complète que les autres présentées à l'Appendice B. Elle intègre les notions 
d'interdépendance asymétrique, d'affectivité ainsi que d'évolution en précisant le 
caractère continu de ce processus. 
Étant donné l'absence d'étude empirique portant sur l'alliance de travail en contexte 
organisationnel, que les définitions actuelles sont théoriques ou encore réfèrent à 
l'alliance thérapeutique ou à des termes vagues et que la nature des interventions 
réalisées est différente, il est pertinent de développer les connaissances et une meilleure 
compréhension de ce concept d'alliance de travail dans le contexte d'une relation client-
consultant en milieu organisationnel. 
Objectifs et questions de recherche 
Ainsi, la présente étude est exploratoire et vise à comprendre le concept de l'alliance 
de travail dans un contexte de consultation organisationnelle. Plusieurs pistes de 
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recherches ont été soulevées en lien avec les écrits recensés traitant de cette alliance de 
travail. Il peut être question des composantes de la relation, des facteurs qui facilitent 
son développement et son maintien (caractéristiques des clients et des consultants, les 
techniques utilisés, etc.), des indicateurs qui permettent de la mesurer, des patrons 
d'évolution, de l'impact des attentes des clients sur la relation et des impacts de la 
relation sur les résultats des démarches de consultation organisationnelle. 
Inspirées de ces pistes de recherche et des travaux sur l'alliance thérapeutique, les 
questions de recherche sont les suivantes 
1) Quelles sont les caractéristiques perçues (composantes) de l'alliance de travail en 
.**bbl 
	 contexte d'intervention dans une organisation? 
2) Quels indicateurs de mesure permettent d'évaluer la qualité de l'alliance de 
travail? 
3) Quelle perception les consultants et les clients ont-ils de l'impact de la qualité de 
l'alliance de travail sur les résultats de la consultation? 
4) Quelles sont les similarités et les différences dans les perceptions de l'alliance de 
travail chez les consultants et les clients? 
D'autres thèmes auraient pu être abordés dans cette recherche. Ainsi, les patrons de 
développement et d'évolution de l'alliance de travail ne pourront être explorés dans cette 
recherche puisque cela nécessite une recherche de type longitudinale réalisée au moyen 
d'un instrument de mesure de type quantitatif comme présentée dans le contexte 
théorique. Puisque cette étude vise d'abord à décrire ce concept avant d'expliquer ce qui 
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peut l'influencer, les facteurs individuels et organisationnels qui affectent son 
développement, son évolution et sa qualité ne seront pas étudiés. 
mm 
Méthode 
Devis de recherche 
La présente étude se réalise selon une approche qualitative. Puisque l'alliance de 
travail en contexte de consultation organisationnelle n'a fait l'objet d'aucune recherche 
empirique et qu'un outil de mesure standardisé et validé n'est pas disponible, il est 
justifié de s'inscrire dans une approche exploratoire de la problématique. Puis, comme 
l'indique Patton (2002), une méthode qualitative est la plus efficace pour explorer une 
problématique peu connue. 
De plus, avant d'adapter les instruments de mesure utilisés en contexte thérapeutique, 
il importe d'explorer les composantes, les facteurs et l'impact de l'alliance de travail en 
contexte organisationnel. Une recherche réalisée dans le cadre d'un paradigme 
constructiviste dont l'essence est de construire une compréhension d'un phénomène à 
partir du point de vue des personnes qui le vivent (Ponterotto, 2005) permettra 
d'alimenter cette adaptation. Ainsi, une prochaine étude pourra s'appuyer sur des 
connaissances construites dans le contexte spécifique d'une relation client-consultant au 
sein d'une organisation pour élaborer ou adapter des instruments utilisés dans le contexte 
thérapeutique. 
Participants 
Le choix des participants s'est arrêté sur le client et le consultant appartenant à une 
dyade ayant vécu ensemble une démarche de consultation organisationnelle. Cela permet 
de comparer leurs perceptions et d'identifier les similarités et différences, s'il y a lieu, 
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dans le cadre d'une même relation (quatrième question de recherche). Ce choix se 
justifie par les résultats des études sur l'alliance thérapeutique qui démontrent que la 
perception de l'alliance thérapeutique est différente entre les thérapeutes et les clients 
(Brossart et al., 1998; Castonguay et al., 2006). 
Un premier critère d'inclusion pour cette étude est que le mandat de consultation 
entre le client et le consultant soit terminée afin d'obtenir de l'information sur l'impact 
de l'alliance de travail sur les résultats de la consultation. Quoique plusieurs chercheurs 
mesurent l'alliance de travail en cours de thérapie (Brossart et al., 1998; Kivlighan & 
Shaughnessy, 1995, 2000; Kivlighan & Schmitz, 1992; Mallinckrodt, 1993; Stevens et 
al., 2007), il est décidé de mesurer l'alliance de travail à la fin du mandat pour permettre 
d'évaluer son impact sur les résultats finaux. Un deuxième critère est que la démarche de 
consultation devait avoir été réalisée depuis moins de six mois pour accéder à de 
l'information la plus précise et détaillée possible. Un troisième critère est la tenue d'un 
minimum de cinq rencontres entre le client et le consultant afin de s'assurer de 
l'établissement de l'alliance de travail. Ce critère réfère à la revue de littérature de 
Horvath et Luborsky (1993) sur le développement du concept de l'alliance thérapeutique 
indiquant que le développement initial de la relation se déroule à l'intérieur des cinq 
premières rencontres. Un dernier critère consiste à inclure tous les consultants, peu 
importe leur profession, pourvu que la pratique de la consultation exercée soit conforme 
à la démarche décrite précédemment soit: 
Un processus relationnel, d'intervention et d'analyse systématique des faits liés à 
la situation du client et de son organisation: qui comporte une série d'activités, 
d'opérations ou d'étapes et de décisions; qui implique une interaction continue 
entre un système client et un système intervenant, chacun ayant des responsabilités 
qui lui sont propres; dans lequel le consultant a pour objectif d'aider la direction 
d'une organisation ou des individus. (Roy, 2008, p.  20) 
Afin de vérifier ces critères d'inclusion, lors du premier contact téléphonique avec le 
consultant, ces questions étaient posées : avez-vous toujours un mandat en cours avec le 
client pouvant participer à cette étude? Depuis quand le mandat qui fera l'objet de cette 
étude est-il terminé? Quel type de mandat avez-vous réalisé pour ce client? Quel rôle 
avez-vous tenu dans ce mandat? Parmi les consultants participant à cette étude, tous 
exerçaient la consultation telle que définie précédemment malgré des formations 
académiques différentes. Six volontaires ont toutefois été refusés puisqu'ils ne 
répondaient pas aux critères d'inclusion. Quelques-uns avaient terminé leur mandat 
depuis plus de six mois et d'autres n'avaient pas réalisé le nombre minimal de 
rencontres avec le client. 
Pour la réalisation de cette étude, un échantillon hétérogène de sept dyades de client-
consultant a été utilisé. Du côté des consultants, le Tableau 1 présente les données 
sociodémographiques recueillies auprès de ceux-ci. Le groupe d'âge dans lequel se situe 
le plus grand nombre de consultants rencontrés est de 31-40 ans. La répartition des 
participants est égale au niveau du genre et du type de consultation (interne ou externe). 
La majorité de ceux-ci ont réalisé des études en psychologie soit de niveau maîtrise ou 
doctoral. La moyenne au niveau des années d'expérience est de 16,78 ans. Toutefois en 
- 	 excluant le consultant n'ayant que 2,5 ans d'expérience, la moyenne est de 19,17 ans. La 
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durée moyenne générale des mandats réalisés est difficile à cerner pour la majorité des 
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consultants. Ainsi, plusieurs ont mentionné qu'il était difficile pour eux d'estimer la 
durée de leurs mandats en fonction de l'ensemble de leur carrière. À titre indicatif, ils 
ont tout de même situé la durée des mandats entre trois et six mois. 
Tableau 1 




Numéro de Groupes Formation d'années mandats Types de 
participants d'âge Genre académique d'expérience (mois) consultation 
01 41-50 F Doctorat 20 6 Externe 
psychologie 
02 61-+ M Baccalauréat 30 6 Externe 
science 
politique 
03 31-40 F Maîtrise 13 3 Interne 
psychologie 
04 41-50 F Baccalauréat 25 N/A Externe 
Orientation / 
Counselling 
05 31-40 M Doctorat 13 5 Externe 
psychologie 
06 31-40 M Maîtrise 14 N/A Interne 
psychologie 
07 20-30 M Doctorat 2,5 6 Interne 
psychologie 
Du côté des clients, le Tableau 2 présente les données sociodémographiques 
recueillies auprès de ceux-ci. Deux groupes d'âge sont fortement représentés chez les 
clients, 41-50 ans et 51-60 ans. La répartition est égale au niveau du genre. En moyenne, 
les clients ont confié des mandats à 5,3 consultants différents et ont effectué trois ou 
quatre mandats avec un même consultant. La durée moyenne des mandats réalisés avec 
les consultants de références est difficile à cerner pour la majorité des clients. Ainsi, 
plusieurs ont indiqué de façon approximative que la durée des mandats se situe entre 
trois et six mois. 
Tableau 2 
Données sociodemo graphiques des clients 
Nombre de Durée des 
consultants auxquels Nombre de mandats mandats avec les 
Numéro de Groupes il a confié des effectués avec un consultants de 
participants d'âge Genre mandats même consultant référence (mois) 
01 31-40 F 8 8 3 
02 41-50 M 1 1 6 
03 51-60 M 10 4 6 
04 41-50 F 3 1 6 
05 41-50 F 2 4 12 
06 51-60 F 5 4 12 
07 51-60 M 8 2 2 
SO 
QMI 
Instrument de mesure 
La méthode de cueillette des données choisie est l'entrevue semi-structurée puisque 
l'information recherchée, soit le sens donné à l'expérience, les sentiments ou les 
cognitions, ne peut pas être observée directement (Deslauriers, 1991). De plus, il est 
nécessaire d'approfondir la perspective des participants quant à l'objet d'étude afin 
d'obtenir une vision et une compréhension juste de celui-ci, ce que l'entrevue rend 
possible (Poupart et al., 1997). Une grille d'entrevue a été construite pour mener des 
entrevues individuelles avec chaque participant (voir Appendice C). La même grille a été 
utilisée pour les consultants et les clients afin de pouvoir comparer leurs réponses. Les 
questions couvrent les trois volets des questions de recherche soit les caractéristiques de 
- l'alliance de travail, les indicateurs de mesure pour évaluer sa qualité et les effets de sa 
qualité sur les résultats de la consultation. La grille a pour but de recueillir des faits 
quant à l'alliance de travail, l'expérience des membres de la dyade, leurs 
comportements, leurs cognitions et leurs sentiments en lien avec les trois volets. Les 
questions sont de type ouvert afin d'encourager les participants à parler. Les questions 
sont générales afin de permettre aux participants d'élaborer leur pensée sur ce qui est le 
plus significatif et quelques pistes d'approfondissement sont prévues au besoin, tel que 
le suggère Esterberg (2002). Au total, neuf questions générales sont planifiées et des 
questions d'approfondissement se sont ajoutées en cours d'entrevue et au fil des 
rencontres pour mieux comprendre les propos des participants. 
Déroulement 
Développement du guide d'entrevue. Les questions du guide d'entrevue sont 
inspirées des travaux sur l'alliance thérapeutique et des thèmes abordés dans le test 
psychométrique Inventaire de l'Alliance Thérapeutique (IAT) (Horvath & Greenberg, 
1989). Les thèmes généraux sont la relation entre le client et le consultant, l'accord 
concernant les buts de la consultation et l'accord concernant les tâches à réaliser pour 
atteindre ces buts (Horvath & Greenberg, 1989). Par exemple, concernant les 
caractéristiques de l'alliance de travail, une question d'approfondissement sur les 
éléments du IAT «avoir confiance et s'apprécier mutuellement» , «être en accord au 
sujet de la compréhension du problème», «être en accord sur les buts de la démarche» 
- et «être en accord sur les tâches associées à la démarche» était posée afin de connaître 
l'importance de ces éléments dans l'établissement de l'alliance de travail. Pour la 
question de recherche touchant les indicateurs de mesure de l'alliance de travail, les 
participants devaient décrire les indicateurs leur permettant d'évaluer la qualité des 
éléments nommés précédemment. Puis, pour la question associée à l'impact de l'alliance 
de travail sur les résultats de la consultation, les participants devaient expliquer l'impact 
des éléments nommés précédemment sur les résultats de la consultation. 
Avant de débuter la cueillette de données, un prétest a été réalisé auprès d'un 
consultant et d'un client afin de vérifier la qualité de la grille d'entrevue (Esterberg, 
2002), soit sa capacité à recueillir l'information souhaitée de façon efficace en termes de 
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coût et de temps et à respecter l'éthique de la recherche (Poupart et al., 1997). De plus, 
rîàa 
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cet essai permet de savoir si les directives et les items sont bien compris par les 
participants et de recevoir des commentaires sur ce qui pourrait être amélioré (Stewart & 
Cash, 2006). Le prétest effectué a permis de confirmer que la grille d'entrevue répondait 
aux attentes. Il est à noter que la dyade rencontrée en prétest n'a pas été retenue parmi 
les participants à cette étude. Comme cette étude est effectuée sous le paradigme 
constructiviste, les données recueillies ont été traitées après chacune des entrevues pour 
adapter la grille en intégrant la perspective des participants (Ponterotto, 2005). La 
première version de la grille d'entrevue se trouve à l'Appendice C et la dernière version 
à l'Appendice D. 
Recrutement des participants. Au départ, des dyades de client-consultant ont été 
recrutées sur une base volontaire auprès de bureaux privés de consultation pour former 
un échantillon par cas multiples (Poupart et al., 1997). Ce choix a facilité le recrutement 
étant donné qu'il s'agit de consultants externes et qu'ils s'affichent publiquement. 
Toutefois après quelques mois, puisque le nombre de volontaires n'était pas suffisant, le 
recrutement pour cette étude s'est fait aussi auprès de consultants internes de différentes 
organisations. L'obtention d'un nombre suffisant de dyades permettant d'atteindre la 
saturation empirique des données a été visée (Poupart et al., 1997). 
Afin de recruter les dyades client-consultant, une lettre (voir Appendice E) expliquant 
sommairement l'étude a été envoyée à huit bureaux de consultation ciblés. L'invitation a 
permis aux consultants intéressés de se manifester par téléphone ou courriel auprès de la 
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chercheuse et d'identifier un de leurs clients pour participer à l'étude. Les consultants 
internes sont approchés soit personnellement par des contacts de la chercheuse ou par un 
couniel envoyé à tous les membres de la Société Québécoise de Psychologie du Travail 
et des Organisations. Un premier appel téléphonique avec le consultant a permis de 
vérifier les critères d'inclusion, de fournir des informations sur la recherche et de 
confirmer son intérêt à participer à la recherche. Lorsque le consultant a accepté de 
participer à l'étude, il a été invité à acheminer une lettre de présentation de l'étude 
(rédigée par la chercheuse, voir Appendice F) à un client auprès de qui il a réalisé des 
mandats, a finalisé l'intervention dans les six derniers mois et duquel il prévoit une 
réponse positive quant à la participation à cette étude. Chaque client intéressé a par la 
suite contacté la chercheuse pour participer à l'étude, poser des questions sur l'étude et 
prendre un rendez-vous pour l'entrevue. 
Entrevue. Par la suite, les participants ont été rencontrés individuellement pour 
l'entrevue. Le lieu de l'entrevue a été déterminé de concert avec le participant sans 
critère particulier sauf la facilité d'accès. Pour les clients, six des entrevues se sont 
déroulées dans leurs bureaux et une entrevue dans un restaurant. Trois clients ont été 
rencontrés dans la région de Québec, deux à Montréal, un au Saguenay/Lac-Saint-Jean 
et un en Montérégie. Pour leur part, les consultants ont tous été rencontrés à leur bureau. 
Quatre consultants ont été rencontrés dans la région de Québec, deux à Montréal et un 
en Montérégie. Pendant cet entretien, le contenu audio a fait l'objet d'un enregistrement 
pour faciliter le traitement de l'information. Lors de l'entrevue, un court questionnaire 
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recueillant des données démographiques (voir Appendice G) et un formulaire de 
consentement (voir Appendice H) ont été remis aux participants pour qu'ils puissent 
fournir les informations spécifiques les concernant, signifier par leur signature, leur 
participation libre et éclairée à cette recherche et leur acceptation à l'enregistrement. Il 
est à noter que lors des entrevues, le vouvoiement a été utilisé au départ et qu'en cours 
de discussion, lorsque la confiance s'installait, les participants et le chercheur ont utilisés 
le tutoiement. Cela pourrait transparaître dans les extraits de verbatim dans la section 
«résultats ». 
Afin de respecter l'anonymat des participants, lors de l'enregistrement et de l'analyse 
de l'entrevue, tous les consultants ont été identifiés par les lettres CO et un numéro de 
participant. Pour les clients, les lettres CL et un numéro de participant ont été utilisés, et 
ce, dans le but de différencier le statut de client ou de consultant du participant. Les 
numéros attribués sont les mêmes pour une même dyade (p. ex, COI et CL1). La durée 




Dans le cadre de cette étude, l'objectif de recherche est de comprendre le concept de 
l'alliance de travail dans un contexte de consultation organisationnelle. Plus 
spécifiquement, les questions de recherche sont: 
1) Quelles sont les caractéristiques perçues (composantes) de l'alliance de travail en 
contexte d'intervention dans une organisation? 
2) Quels indicateurs de mesure permettent d'évaluer la qualité de l'alliance de 
travail? 
3) Quelle perception les consultants et les clients ont-ils de l'impact de la qualité de 
l'alliance de travail sur les résultats de la consultation? 
4) Quelles sont les similarités et les différences dans les perceptions de l'alliance de 
- 	 travail chez les consultants et les clients? 
Dans cette section, le traitement et l'analyse des données seront présentés en premier 
lieu. Ensuite, les résultats concernant les questions un à trois sont présentés séparément 
sous les sections «Caractéristiques de l'alliance de travail perçues par les clients et les 
consultants », «Indicateurs de mesure de la qualité de l'alliance de travail selon les 
clients et les consultants » et «Impacts de la qualité de l'alliance de travail sur les 
résultats de la consultation selon la perspective des clients et des consultants ». Pour 
répondre à la question quatre, la comparaison entre la perception des clients et des 
consultants concernant l'alliance de travail s'effectue à travers les trois sections. Une 
autres section décrivant des propos pertinents des participants sur une façon de classifier 
l'alliance de travail, «L'alliance de travail sur un continuum », est ajoutée à la fin de la 
section. Cette forme de présentation a été choisie afin de structurer l'information selon 
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les questions de recherche et donc, faciliter la recherche d'information pour les lecteurs. 
Par conséquent, il est possible que le lecteur doive revenir en arrière pour revoir la 
définition de certains éléments. Les propos des participants partagés par seulement un ou 
deux participants sont intégrés aux résultats lorsqu'ils apportent un éclairage nouveau 
sur les informations apportées par les autres ou qu'ils abordent une notion que les autres 
n'ont pas abordée, mais qui semble significative en regard du sujet étudié. Le nombre de 
participants ayant tenu ces propos est alors mentionné. Pour tous les thèmes présentés, le 
nombre de participants en ayant fait mention et la fréquence de chacun ne sont pas 
mentionnés puisque l'objectif n'est pas de mesurer le poids relatif des différents 
éléments mais d'établir la description la plus complète possible de l'alliance de travail. 
Traitement et analyse des données 
Le premier traitement des données est leur transcription. Après une première écoute 
de l'entrevue, celle-ci est transcrite de façon partielle à l'ordinateur (Deslauriers, 1991). 
Comme l'indique Deslauriers (1991) au sujet de la transcription partielle, seuls les 
extraits qui semblent les plus représentatifs sont transcrits, soit ceux en lien avec l'une 
ou l'autre des questions de recherche. 
Cette version transcrite des données permet le traitement par une analyse thématique, 
appuyé par le logiciel QDA Miner. D'abord, chaque entrevue transcrite a été lue dans 
son ensemble et subdivisée en unités de sens. Par la suite, une thématisation en continu a 
Gîa 
été réalisée, donc des thèmes ont été attribués de façon linéaire et progressive à chaque 
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unité de sens. Ces thèmes ont ensuite été mis en relation et répertoriés dans des 
catégories en fonction des questions de recherche (Paillé & Mucchielli, 2003). Le choix 
des catégories ont été effectué avec un souci de respecter les nuances apportées par les 
participants. Ainsi, certaines catégories peuvent sembler similaires mais elles ont été 
décrites avec des nuances par les participants. Deux arbres thématiques ont été ainsi 
construits soit un pour les clients et un pour les consultants (voir Appendices I et J). Pour 
faciliter l'interprétation des données, les catégories ont été intégrées dans des tableaux 
afin d'associer les thèmes et les unités de sens aux bonnes catégories. Un exemple de ces 
tableaux se trouve à l'Appendice K. Tout au long de l'analyse des données, les thèmes 
ainsi que les arbres thématiques ont évolué en fonction des nouvelles données analysées 
dans chaque entrevue. Pour chaque caractéristique de l'alliance de travail mentionnée 
par un participant, une description de celle-ci a été formulée et les indicateurs qu'ils 
utilisent pour la constater de même que ses impacts perçus sur l'efficacité du mandat ont 
été répertoriés. 
Afin de renforcer la validité interne de l'étude, une procédure d'accord inter-juge a 
été appliquée. Ainsi, de façon indépendante, deux chercheuses ont attribué les thèmes 
aux unités de sens sur les données des deux premières entrevues. Après l'analyse de la 
première entrevue, le calcul du degré d'accord et une discussion permettant de définir 
les thèmes choisis ont été réalisés. Le degré d'accord a été de 75%, donc les désaccords 
ont porté sur moins de 25 % des thèmes ou de la codification des données selon les 
termes ce qui assure une validité des résultats (Vallerand, 1994). Ainsi, une seconde 
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étape de codification et d'interprétation indépendante n'a pas été nécessaire. Le premier 
juge est la chercheuse principale de l'étude. Le deuxième juge est une doctorante en 
psychologie organisationnelle qui n'a pas d'expertise spécifique au sujet de l'alliance de 
travail, ce qui a permis de contrôler le biais de la chercheuse dans l'interprétation des 
données (Miles & Huberman, 2003). 
Enfin, l'analyse des entrevues, l'arbre thématique et l'analyse des tableaux associant 
les catégories aux thèmes et unités de sens ont permis de constater que le critère de 
saturation empirique des données a été atteint après les 14 entrevues réalisées, c'est-à-
dire que les données recueillies n'apportaient plus suffisamment d'informations 
nouvelles ou différentes (Poupart et al., 1997). Ainsi, du contenu informatif a été 
constaté dans chaque case des tableaux associant les catégories aux thèmes et aux unités 
de sens, ce qui démontre la saturation des données. Les catégories et les regroupements 
de thèmes issus de l'analyse des tableaux, du contenu des arbres thématiques sont 
présentés dans la section résultats. 
Caractéristiques de l'alliance de travail perçues par les clients et les consultants 
Les caractéristiques sont les termes permettant de décrire l'alliance de travail. Elles 
sont présentées successivement selon la perception des clients et des consultants. Elles 
se regroupent sous deux grands thèmes, l'un lorsque l'alliance de travail est caractérisée 
par une dimension contractuelle de la relation et l'autre lorsqu'elle réfère à une 
dimension affective. De plus, pour chaque caractéristique, les participants ont expliqué 
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son utilité en précisant sa valeur ajoutée dans le processus de consultation ou pour 
l'alliance de travail. Certaines caractéristiques sont aussi traitées comme des conditions 
préalables pour la présence de caractéristiques. Pour différencier les termes, le 
vocabulaire utilisé pour une caractéristique sera un attribut accompagné du mot relation 
(p. ex., relation de confiance) et pour désigner une condition, ce sera un nom (p. ex., 
confiance). 
Dimension contractuelle de l'alliance de travail. La dimension contractuelle de 
l'alliance de travail réfère à l'engagement pris par le client et le consultant pour réaliser 
le mandat. Trois caractéristiques de l'alliance de travail sont de type contractuel soit de 
confiance, de partenariat et professionnelle. 
Relation de confiance. Tous les clients rencontrés mentionnent qu'il existe une 
relation de confiance entre le consultant et eux. La plupart parlent de cette 
caractéristique sans indiquer en quoi ils ont confiance particulièrement : «Je me sentais 
en confiance. »; «Une relation aussi de confiance, moi j'avais beaucoup confiance en 
Mme Y. »; «Il y a beaucoup de confiance mutuelle. ». Un client mentionne plus 
spécifiquement en quoi il a confiance : «C'est la confiance pour être efficace, pour bien 
comprendre le milieu dans lequel tu travailles, pour s'adapter rapidement. » Plusieurs 
clients indiquent également que la relation de confiance est un élément important. Un 
client mentionne «bien je veux dire, au départ, de sentir qu'on peut faire confiance, c'est 
primordial. » et un autre affirme «bon, avoir confiance, je pense que c'est la base d'une 
bonne collaboration.» 
Une relation de confiance sert d'abord l'engagement du client à permettre au 
consultant de réaliser le mandat en cause. Voici les propos d'un client exprimant cette 
idée en parlant de son consultant: «Si la confiance n'est pas là, je ne l'utiliserai pas. » 
Une relation de confiance permet également au client et aux autres personnes impliquées 
dans le mandat d'être transparents avec le consultant, c'est-à-dire de partager toutes les 
informations qui pourraient être pertinentes pour le consultant et pour la réalisation du 
mandat. Des clients font part de cette idée ainsi: «Parce que si je n'ai pas confiance, je 
- ne lui donnerai pas toute l'information et tous les enjeux. »; «Moi si je n'ai pas 
confiance, je ne lui donnerai pas toute l'information que je possède. Je ne lui donnerai 
pas l'heure juste sur la situation. »; «Parce qu'à partir du moment où t'as confiance en 
quelqu'un, tu te livres plus. »; «Si cette relation de confiance là n'est pas là, c'est 
difficile de s'ouvrir. » De plus, la confiance fait en sorte que le client est plus ouvert aux 
conseils du consultant et adhère mieux à une vision peut-être différente de la sienne. 
Deux clients résument cette idée en affirmant que «si je n'avais pas confiance, il aurait 
beau avoir une autre paire de lunettes, j'en tiendrais compte, mais ça n'aurait pas l'impact 
de quelqu'un en qui j'ai une confiance immense, qui me fait une lecture, j'ai moins de 
difficulté à l'acheter puis je ne suis pas obligée de la filtrer. » et «il me semble qu'en 
absence de confiance, t'entends sans vraiment écouter, sans l'approprier, sans vraiment 
l'intégrer. » Puis, en coaching plus spécifiquement, un client affirme que la confiance lui 
61 
permet d'accepter de travailler sur lui-même et de façon plus approfondie comme 
l'illustrent ces propos : «Quand on est en coaching, on est sur nos vulnérabilités, tu 
comprends. Donc, si cette relation de confiance là n'est pas là, c'est difficile de s'ouvrir 
puis d'accepter de se regarder, de travailler sur soi. Accepter de se regarder puis de dire 
les vraies choses.» 
De leur côté, les consultants parlent aussi de relation de confiance. Une grande 
majorité des consultants ont mentionné qu'il existait une relation de confiance entre leur 
client et eux. Ils avaient confiance un envers l'autre. Plusieurs propos soutiennent cette 
idée, en voici quelques exemples: «Il y a une confiance qui s'est beaucoup 
développée. »; «Il y a vraiment une relation de confiance qui a été établie. »; «C'est une 
confiance mutuelle. »; «En ayant un lien de confiance avec lui, » Un consultant 
précise que chacun avait confiance en l'autre quant aux rôles à jouer: «Un bon niveau 
de confiance dans nos rôles. » D'un autre côté, un consultant indique que la relation de 
confiance est préalable à une relation professionnelle et à une intervention. Voici 
comment il explique cette idée: «C'est que le lien de confiance est essentiel pour qu'il 
puisse y avoir une relation professionnelle. »; «En fait, il est préalable pour qu'il y ait 
une intervention tout court. » Ce même consultant ajoute qu'au départ, le consultant 
donne une confiance gratuitement au client, et ce, sans le connaître : «Bien je lui donne 
une confiance gratuite, mais je veux dire, je ne la connais pas la personne qui 
m'arrive. »; «Parce qu'au départ, je ne la connais pas et elle ne me connaît pas. Fait 
qu'on peut bien se faire une confiance aveugle, on peut bien dire il n'y a pas de 
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problème, je me jette dans l'eau jusqu'à preuve du contraire.» Ce consultant affirme 
qu'« elle se bâtit la confiance, elle ne vient pas d'emblée. Elle va s'établir après une, 
deux ou trois rencontres là. » 
Pour plusieurs consultants, la relation de confiance est importante: «Je pense que ça 
a beaucoup d'importance, plus la confiance. »; «C'est fondamental parce que la relation 
de confiance est primordiale. »; «Le fait d'avoir confiance et de s'apprécier. . .bien moi je 
pense que c'est d'une très grande importance. »; «Fait que la confiance, je pense qu'elle 
est hyper importante. »; «Un élément que je n'ai pas encore nommé puis qui me semble 
essentiel est la confiance. » Ceux-ci présentent également les raisons pour lesquelles la 
relation de confiance est si importante. 
La relation de confiance a plusieurs utilités selon les consultants. Elle leur permet de 
s'ajuster pendant l'intervention «Interviewer (NT'): Le fait d'avoir confiance vous a 
permis...? Consultant (CO): Ça m'a permis de m'ajuster dans l'intervention.» Ils 
perçoivent le client ouvert à entendre ce que le consultant veut lui communiquer même 
si ce sont des éléments difficiles à entendre: «va nous permettre d'ouvrir, de pouvoir 
dire des choses pas toujours faciles à recevoir. » Les consultants associent aussi la 
relation de confiance à la transparence l'un envers l'autre. Quelques consultants 
expriment cette idée de cette façon: «Le fait d'avoir confiance et de s'apprécier. . .bien 
moi j pense que c'est une très grande importance parce que le métier qu'on a est un 
Les abréviations suivantes sont utilisées: INT : interviewer; CO : consultant; CL: client 
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métier où les gens doivent se livrer. »; «Si je n'avais pas eu cette confiance-là en lui, je 
n'aurais pas pu me livrer autant. »; «Si le client n'est pas en confiance, le client se met à 
jouer un rôle avec nous autres ou se met à censurer des choses qu'il pense ou qu'il vit. »; 
«Si on ne crée pas un lien où ils se sentent en sécurité, ils nous font confiance et sentent 
qu'il n'y a pas de danger, qu'il n'y a pas de menace, on n'y arrivera pas. Fait qu'on va 
jouer des games. » En lien avec la transparence et l'ouverture, un consultant précise que 
s'il n'y a pas de lien de confiance, «on va travailler plus au niveau mental puis on n'ira 
pas sur les vrais enjeux. » Ainsi, la relation de confiance permet également de travailler 
sur le vrai problème dans la situation et non travailler de façon superficielle. 
Les consultants s'expriment aussi de différentes façons pour indiquer que la 
confiance, ça permet de mieux travailler ensemble et en équipe. Les extraits suivants 
l'illustrent: «Mais, c'est sûr qu'à partir de là quand ça c'est bien établi, bien là on 
travaille mieux quand on est en confiance c'est bien clair. »; «À mon sens la relation de 
collaboration, c'est un facteur essentiel. Ça repose d'abord et avant tout sur des éléments 
comme la confiance [ ... ]. Je fais le lien entre tout ça et la collaboration. [ ... ] Ce sont des 
facteurs qui permettent d'avoir la collaboration nécessaire pour pouvoir faire nos 
affaires. »; «Quand on se sent en confiance, on travaille mieux.» 
Un consultant affirme aussi qu'une utilité à la relation de confiance, si elle est 
associée à une relation ouverte, est de permettre la création d'une relation loyale et 
engagée dans la démarche. Voici ses propos : «C'est que la loyauté, ça se construit. La 
loyauté c'est reliée à bien des affaires probablement mais la confiance, l'ouverture, ça se 
bâtit dans nos échanges ensemble puis c'est ce qui fait qu'éventuellement, on va être 
loyal.» Ce même consultant mentionne aussi que «si mes clients, je n'avais pas eu 
confiance puis je pense que je n'avais pas eu un bon lien avec eux, peut-être que j'aurais 
décroché. Je ne sais pas. Je pense que ça m'a aidé à rester engagé, à rester impliqué.» 
Finalement, il semble que la relation de confiance soit importante, mais qu'un excès 
de confiance n'est pas souhaité. En effet, selon un des consultants rencontrés, un excès 
de confiance peut faire en sorte que le consultant soit moins vigilant par rapport à la 
qualité de son intervention et à sa valeur ajoutée dans le milieu et qu'il manque de recul 
face au mandat. Les extraits suivants illustrent ces propos: «J'ai peut-être manqué de 
vigilance. J'ai peut-être perdu de vue un peu ma propre contribution là »; « Trop 
confiance et trop s'apprécier, c'est comme si on perdait notre recul, notre vigilance. »; 
«Comme s'il n'y avait plus de recul sur ce qu'on est en train de faire.» 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. De façon 
générale, les clients et les consultants parlent tous de cette relation de confiance. Les 
distinctions apparaissent lorsqu'il est question de ce en quoi ils ont confiance. Par 
exemple, les clients insistent sur la confiance en l'efficacité, la compréhension du milieu 
et l'adaptation du consultant et les consultants parlent plutôt de confiance dans le rôle 
que chacun des collaborateurs doit jouer. De plus, un consultant considère que la relation 
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de confiance est même un préalable à une intervention. De la même façon, tous 
affirment que cette relation de confiance est importante. Toutefois, les raisons de cette 
importance varient et les consultants en voient plus. Les clients la trouvent importante 
pour être capable d'offrir le mandat au consultant et être capable de travailler sur soi de 
façon approfondie. Les consultants la considèrent importante pour être en mesure de 
s'ajuster pendant l'intervention, de travailler sur le vrai problème de la situation, de 
mieux travailler en partenariat, de créer une relation loyale et de s'engager de même que 
demeurer engagés dans la démarche. Par ailleurs, les clients et les consultants spécifient 
que la confiance permet d'avoir de l'ouverture et de la transparence dans l'alliance de 
travail. 
Relation de partenariat. Le terme partenariat fait référence, tant pour les clients que 
les consultants, à cette idée de travailler en équipe et ensemble pour réaliser le mandat. 
Sans utiliser le terme précisément, la totalité des participants parle d'une alliance de 
travail où le fait de travailler en collaboration permet de réaliser le mandat. 
Ainsi, les clients décrivent leur lien avec le consultant comme une relation de 
partenariat où ils travaillent ensemble pour partager les rôles, planifier la démarche et 
réfléchir ensemble. Voici quelques extraits faisant foi de cette observation: «Souvent 
quand on intervient, on le fait à trois (dans ce cas, un intervenant du département des 
ressources humaines est le tiers impliqué), mais on se partage les rôles en disant moi je 
ne tiens pas mordicus à animer la réunion, même que c'est mieux que ce soit eux qui 
Eïam 
animent. Mais on s'entend sur le rôle qu'elles veulent que je joue à cette rencontre-là. »; 
«On va dire on en est là, mais une fois que c'est fait, on fait quoi après? »; «Une 
latitude où c'est ensemble qu'on détermine les stratégies. »; «On bâtit ensemble les 
mandats.» 
Quelques clients établissent clairement la valeur ajoutée d'une relation de partenariat. 
Un premier énonce que le fait de travailler ensemble sur le mandat l'aide à structurer ses 
idées et lui permet de faire confiance au consultant. Voici les mots qu'il utilise pour 
exprimer ces idées : «Bien, cogiter ensemble, pour moi c'est super important parce que 
des fois, j'ai des flashs d'idées, mais je ne sais pas comment on peut faire ça. Alors là, il 
vient m'aider. » et «Je suis en confiance avec lui, je sais qu'il va marcher avec moi. » Un 
deuxième indique que «pour assurer les ajustements et la bonne compréhension du 
milieu, de la culture et des particularités, il faut établir ça. ». De plus, si le client et le 
consultant n'établissent pas une relation de partenariat, la démarche ne progressera pas 
«Je pense que pour un consultant, si on ne travaille pas avec, si on ne participe pas, si le 
consultant et le consulté n'établissent pas de partenariat, ça n'avance pas. » Enfin, 
collaborer avec un consultant apporterait une vision plus complète de la situation, ce qui 
est stimulant pour le client. Un client s'exprime ainsi pour décrire cette opinion: «Puis 
ça devient plus complet. Fait que c'est stimulant ça. » 
Les consultants ont aussi caractérisé leur relation de partenariat. Voici quelques 
exemples qui en font foi : «Le fait qu'on travaille vraiment ensemble, en partenariat. 
J'apporte des choses, de l'input mais en même temps, elle a son mot a dire. »; «L'autre 
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thème qui viendrait c'est l'aspect collaboration aussi où j'ai l'impression que c'est... 
même si on est client consultant, j'ai plus l'impression de faire équipe avec Mme X. »; 
«Mais c'est vraiment l'aspect partenariat et de collaboration qui est très présent. »; «On 
est vraiment en collaboration. »; «Je me rends compte qu'on était vraiment partenaire. » 
Quelques consultants ont d'ailleurs identifié cette caractéristique comme un élément 
important pour réaliser le mandat. Les deux extraits suivants démontrent ces propos: 
«Bien écoute, c'est sûr que justement l'idée de partenariat plutôt que d'expertise, je dirais 
que c'est l'élément principal. »; «Moi je te dirais le premier élément c'est l'aisance à 
collaborer. Ce n'est pas compliqué, on n'est pas dans une espèce defight un par rapport 
à l'autre, on est plus en collaboration un par rapport à l'autre.» Par ailleurs, plusieurs 
raisons pourraient expliquer l'importance qu'ils donnent au partenariat. 
Travailler en partenariat permet, selon un consultant, que l'intervention soit «plus 
adaptée, plus ciblée et plus pertinente.» Toujours selon ce même consultant, la 
compréhension de la situation problématique et le but de la démarche seraient meilleurs 
dans un contexte de partenariat. Voici comment il s'exprime à ce sujet: «On va avoir eu 
un meilleur but, une meilleure compréhension du problème.» Dans un même ordre 
d'idées, un autre consultant précise que la relation de partenariat fait en sorte que le 
consultant possède toute l'information nécessaire lui permettant d'avoir une meilleure 
compréhension des besoins du client, de prévoir une intervention qui est adaptée pour 
finalement avoir une valeur ajoutée pour le client et l'organisation. Il évoque ces 
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constats de la façon suivante : «C'est l'aspect collaboration puis l'aspect d'échange 
d'information et de connaissances qui permettent justement pour moi d'augmenter pas 
juste ma crédibilité, mais mes connaissances pour avoir justement une valeur ajoutée. »; 
«Bien en fait, je te dirais l'aspect partenariat est important.. . comment je pourrais 
dire.. . parce que tant qu'à moi, c'est la seule façon de bien comprendre les besoins, de 
bien offrir le service, d'avoir une bonne connaissance du milieu, puis à la limite en y 
réfléchissant à nouveau, c'est de là que la valeur ajoutée va venir aussi parce que je ne 
peux pas avoir une valeur ajoutée si je ne connais pas tous ces éléments-là. » 
Un autre avantage associé à la relation de partenariat est la création d'un contexte qui 
permet de réfléchir sur la qualité des processus et des services de l'organisation afin de 
les améliorer. Un consultant affirme cette idée de la façon suivante : «Puis, ça nous 
permet de réfléchir sur ce qui se fait présentement. Mais réfléchir aussi sur comment les 
choses pourraient être faites dans le futur, comment on peut améliorer le service, le 
bonifier tout ça. Mais c'est vraiment l'aspect partenariat et de collaboration qui est très 
présent.» Ce même consultant indique également que, comparativement à la relation 
expert-client où le consultant est expert de la problématique et le client est dépendant de 
son expertise, la relation de partenariat permet au consultant de mettre fin au mandat au 
moment opportun car le client ou l'organisation est maintenant autonome face à la 
problématique. C'est là qu'on retrouve la valeur ajoutée associée à la relation de 
partenariat. Voici ses propos: «Un consultant qui se positionne en expert, quand tu as 
une relation expert-client, bien tu es indispensable tandis que dans une relation de 
collaboration et de partenariat comme ça, je peux me retirer parce que mon objectif aussi 
c'est de transmettre mes connaissances ce qui fait que des fois, il y a des gens à l'interne 
qui viennent aux groupes de codéveloppement pour apprendre comment faire 
l'animation de groupe puis après ça, c'est eux qui le font à l'interne. Ils n'ont plus besoin 
de quelqu'un de l'externe nécessairement. Oui, donc toute la valeur ajoutée rejoint la 
collaboration dans ce sens-là. » 
Finalement, une dernière contribution de la relation de partenariat est de permettre au 
client et au consultant d'établir un consensus sur les stratégies à mettre en branle dans le 
mandat. Un consultant s'exprime ainsi sur ce sujet: «C'est là que je parlais tantôt de 
partenariat. Entre l'expertise du consultant puis l'expertise du contenu qu'a le client, c'est 
clair qu'il faut qu'il y ait un partenariat pour qu'on arrive à un consensus sur les 
stratégies, etc. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients et 
les consultants parlent de relation de partenariat et la décrivent de la même façon. Ils 
reconnaissent aussi l'importance de ce type de relation. Toutefois, les consultants y 
trouvent plus d'arguments en sa faveur. Si les clients la voient importante pour les aider 
à structurer leurs idées, leur permettre de faire confiance au consultant, pour assurer une 
progression de la démarche et pour avoir une vision plus complète de la situation, les 
consultants voient ce partenariat avantageux aussi pour réaliser une intervention qui est 
meilleure (plus ciblée et pertinente), avoir une meilleure compréhension de la situation, 
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avoir une valeur ajoutée, réfléchir sur la qualité des processus dans l'organisation, 
maintenir l'autonomie du client et pour faire consensus dans les stratégies à adopter 
Relation professionnelle. À la question, Comment décrivez-vous votre relation?, 
quelques clients ont répondu que leur alliance de travail était «professionnelle ». Le 
terme professionnel se définit par la compétence et le savoir-faire utilisés pour réaliser le 
processus de consultation. Cette relation se distingue des autres caractéristiques, comme 
la confiance ou le partenariat et comporte pour les participants rencontrés, des 
connotations positives et négatives. 
Ainsi, un client interrogé sur le caractère professionnel de l'alliance de travail, 
mentionne qu'une relation professionnelle est moins agréable parce qu'elle est trop 
formelle: «pour moi c'est plus que ça.» Voici ses propos exacts: «Quand c'est 
professionnel, c'est moins agréable pour moi. Ça reste trop formel, c'est moins 
chaleureux comme échange. » 
Au niveau de l'utilité d'une relation professionnelle, un client affirme que «c'est 
important pour que les gens aient confiance et lui [au consultant] donnent de la 
crédibilité.» Ainsi, une relation professionnelle permettrait au consultant de gagner la 
confiance du client et du système-client et d'avoir de la crédibilité. 
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Du côté des consultants, aucun n'a indiqué de façon explicite que l'alliance de travail 
avec leur client était professionnelle. Par contre, ils parlent de de la façon dont ils 
perçoivent qu'une relation est professionnelle. Il en sera question dans la section sur les 
indicateurs de mesure de la relation professionnelle. De plus, pour eux, agir avec 
compétence et savoir-faire est utile sans toutefois y accorder beaucoup d'importance. Un 
consultant affirme en répondant à la question «En quoi c'est utile d'avoir une relation 
professionnelle? » que ça permet d' «être efficace.» 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Pour les deux 
types de participants, cette caractéristique a été mentionnée de façon implicite et 
l'argumentation a été peu développée. La relation professionnelle est surtout remarquée 
par les clients qui en font une condition pour avoir confiance. Toutefois, s'il n'y a que ce 
type de relation, ils la trouvent trop formelle et insuffisante. Pour le consultant, elle ne 
contribue qu'à l'efficacité de la démarche. Les deux groupes de participants y voient une 
utilité même s'ils en parlent peu. 
Dimension affective de l'alliance de travail. Les caractéristiques affectives de 
l'alliance de travail réfèrent aux sentiments et aux émotions vécus par les clients dans le 
cadre de cette relation. Les participants parlent alors de relation ouverte, transparente, 
agréable, stimulante et loyale. 
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Relation ouverte. La relation ouverte se définit comme l'attitude des personnes 
impliquées dans l'alliance de travail permettant, l'accueil de l'opinion de l'autre, 
l'influence mutuelle et l'échange des idées et des opinions sans réserve et contrainte. 
Une grande majorité des clients ont parlé de leur alliance de travail avec le consultant 
comme étant ouverte. Pour le client, dans une relation ouverte, le consultant accueille et 
reçoit ses idées et ses opinions. Ils expriment cette idée en indiquant qu'« être ouvert, 
c'est d'être capable de recevoir. » et une relation «ouverte, ça veut dire qu'on est capable 
d'accueillir l'autre. » 
Par ailleurs, pour un client, avoir une relation ouverte permet de travailler sur le vrai 
problème et par conséquent, cela permet le changement. Voici ses propos : «Bien ça 
permet de s'ouvrir puis d'aller chercher les bibittes. Si j'étais resté fermé, ça n'aurait 
jamais fait.» À une question d'approfondissement, il ajoute que c'est comme ça que ça 
change. Puis, un autre client mentionne que cette relation ouverte permet au consultant 
et au client de s'adapter l'un à l'autre pour s'assurer d'être adéquats et bien compris. Les 
propos suivants expriment cette idée: «Il faut que tu sois ouvert pour que ce que tu 
produis soit compris, soit adéquat. » 
Quant à eux, la majorité des consultants ont aussi qualifié leur alliance de travail avec 
leur client comme étant ouverte : «Tant qu'à moi c'est une relation que je trouve très 
ouverte. »; «Bien moi j'étais très à l'aise avec lui dans le sens que je le sentais très 
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ouvert. » Par contre, il semble que le qualificatif ouvert ne soit pas perçu par tous les 
consultants de la même façon. Certains parlent d'ouverture du client à se confier ou à 
donner de l'information ce qui ressemble plus à de la relation transparente définie 
comme une expression et un échange franc, libre, sans détour et avec sincérité entre le 
client et le consultant. Les extraits suivants illustrent cette idée : «Je sens qu'il me laisse 
aller dans des endroits qu'il ne laisserait pas aller d'autres personnes. »; «Fait que ça a 
été très ouvert, elle n'était pas en réserve en tous les cas, je n'ai jamais senti de la 
réserve.» Un consultant explicite même que pour lui, les qualificatifs honnête, 
transparent, ouvert et authentique sont similaires: «INT: Dans le fond, honnête, 
transparent, ouvert, authentique, c'est pas mal la même affaire? CO: On est toute dans la 
même braquette.» Comme mentionné précédemment, dans le cadre de cette étude, 
l'expression relation ouverte est utilisée pour désigner une relation où le client et le 
consultant accueillent et reçoivent les idées et les opinions de l'autre. Pour un consultant, 
une relation ouverte se voit lorsqu'il y a «ouverture du client à ce que le consultant 
arrive avec sa démarche et mette de l'avant, une espèce d'ouverture envers l'expertise du 
consultant. ». 
Pour les consultants, l'utilité d'une relation ouverte se constate lorsqu'il n'y en a pas. 
La qualité de l'alliance de travail de façon générale est alors diminuée. Voici comment 
un consultant s'exprime à ce sujet: «CO: On n'est pas dans une game où on va avoir à 
s'obstiner pour gagner un pouce de terrain sur le terrain de l'autre [ ... ]. C'est ouvert. 
TINT: Parce que s'il n'y avait pas cette ouverture-là, l'espèce de game pourrait diminuer 
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la qualité, pourrait faire que votre relation devient moche un peu? CO: Bien 
forcément.» D'autres consultants montrent comment l'ouverture influence d'autres 
caractéristiques de l'alliance de travail. D'une part, ils indiquent qu'une relation ouverte 
permet au consultant de se positionner dans une relation de partenariat plutôt que dans 
une relation expert-client. Voici deux exemples de propos qui illustrent cette opinion: 
«Comme c'est ouvert comme relation puis on est à l'aise tous les deux, bien moi je ne 
suis pas gêné de ne pas me positionner en tant qu'expert, mais plus en tant que 
collaborateur. »; «CO: À mon sens la relation de collaboration, c'est un facteur 
essentiel. Ça repose d'abord et avant tout sur des éléments comme la confiance, un désir 
réel d'échanger, de se laisser influencer mutuellement puis de s'engager mutuellement. 
- INT: Il y a de l'ouverture et de l'engagement dans ce que tu viens de dire. CO: Oui. Je 
fais le lien entre tout ça et la collaboration. » D'autre part, la relation ouverte, associée à 
de la confiance, permet de construire une relation dite loyale. Un consultant s'exprime 
ainsi à ce sujet: «La loyauté c'est reliée à bien des affaires. Probablement mais la 
confiance, l'ouverture, ça se bâtit dans nos échanges ensemble puis c'est ce qui fait 
qu'éventuellement, on va être loyal. » Une autre utilité perçue relativement à la relation 
ouverte est de permettre à chacun d'influencer l'autre concernant le mandat. Les extraits 
suivants explicitent cette utilité : «INT : Puis, c'est quoi l'utilité d'avoir une relation 
ouverte? CO : Dans le fond, c'est de s'influencer. C'est de s'influencer dans un 
mandat. »; «Donc, même si j'arrive avec mon expertise en fonction de l'organigramme, 
ça serait bon de faire ça bien, lui il va me dire non, côté terrain moi je te dis que ça ne 
wom 
75 
fonctionnera pas de même. Fait qu'il faut aussi se faire influencer. »; «Oui ça prend de 
l'ouverture pour challenger ça parce qu'on n'a pas la science infuse.» 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients et 
les consultants expriment, chacun de leur côté l'existence d'un sentiment d'ouverture 
dans l'alliance de travail. Par ailleurs, des deux côtés, l'importance n'est pas affirmée de 
façon explicite même s'ils en reconnaissent l'utilité. Les clients affirment que la relation 
ouverte permet que les deux collaborateurs s'adaptent l'un à l'autre, de travailler sur le 
vrai problème ainsi que de changer. Les consultants indiquent que l'ouverture permet de 
travailler en partenariat, de bâtir une relation loyale et de s'inter influencer. 
Relation transparente. Il s'agit d'une alliance de travail dans laquelle les deux 
collaborateurs s'expriment et s'informent mutuellement de façon franche, libre, sans 
détour et avec sincérité. Les clients affirment que leur alliance de travail avec le 
consultant était transparente et d'autres indiquent qu'elle était authentique. Il semble que 
ces deux termes puissent désigner la même caractéristique puisqu'ils en parlent de la 
même façon: «Oui, elle me disait les vraies choses, c'est ça. »; «Ce qu'on a remarqué 
de la relation qu'on avait avec M.X, c'est qu'on était et on pouvait s'exprimer 
normalement avec lui, en toute transparence et tout ça. » Quelques clients affirment 
même que «l'authenticité ça veut dire que s'il y a quelque chose qui dérange, je le dis. 
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Ça fait partie de la transparence. » Ainsi, une relation authentique serait une relation 
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transparente. Pour ces raisons, le qualificatif transparent sera utilisé pour qualifier une 
alliance de travail qui était décrite comme authentique. 
Selon les clients, l'avantage d'avoir une relation transparente est de pouvoir travailler 
sur le vrai problème et non travailler en surface. Un client exprime cette idée en 
affirmant qu'en ayant une relation transparente, «il peut obtenir la vraie information 
puis on revient à ce qu'on disait au début, en ayant les vraies informations, on peut 
travailler le vrai problème et atteindre des objectifs. » Un client spécifie que la relation 
transparente permet de travailler le vrai problème, et ce, de façon plus approfondie: 
«C'est sûr que s'il n'avait pas réussi à amener ce niveau de confiance là, puis à aller 
- chercher ça [authenticité], probablement que la démarche n'aurait pas fonctionné. Il 
aurait traité l'apparence au lieu de traiter le fond du problème. » Finalement, il semble 
qu'une relation transparente permet au client et au consultant de travailler plus 
efficacement, sans détour. Les extraits suivants expriment cette idée: «On ne perd pas 
de temps à des niaiseries. On en vient au fait, on arrive au coeur du sujet rapidement. »; 
«On n'a pas à se ralentir pour mettre des gants blancs. »; «On ne perd pas de temps à 
faire des détours, à cacher des choses, être ratoureux, à dire sans le dire. » 
Les consultants identifient également le qualificatif transparent comme 
caractéristique de leur alliance de travail. Ils empruntent plusieurs vocables pour parler 
de cette caractéristique. Par ailleurs, ils ne semblent pas faire une grande différence entre 
les qualificatifs honnête, transparent et authentique : «INT : 0k. Une relation 
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transparente? CO: Oui. Bien franchement, transparente oui, mais j'aime plus ou moins 
le terme transparent. Moi je dirais plus une relation honnête. » Voici comment les 
consultants parlent de cette relation transparente : «Tant qu'à moi c'est une relation que 
je trouve très ouverte, transparente où on a beaucoup d'échanges d'informations sur 
comment se passent les choses pour s'assurer que mon intervention a une valeur 
ajoutée. »; «Je savais que le but était de revoir les rôles et responsabilités, je devais leur 
fournir les informations pour aider leur réflexion à revoir ce rôle-là. Donc, ça c'était 
clair. Il a été transparent là-dedans.» 
En associant l'authenticité à la transparence, il est possible de déduire que la 
caractéristique de transparence dans l'alliance de travail est importante pour les 
consultants : «L'authenticité, pour moi c'est quelque chose de bien important ». Une 
première raison est que le fait d'être transparent, c'est-à-dire d'exprimer ce qui est 
ressenti et vécu, permet de progresser dans le mandat: «Fait que de dire les choses 
comme on les sent, comme on les vit, comme on les voit parce que pour moi, c'est ma 
matière première. Si on ne dit pas les affaires, on ne les nomme pas, je ne vois pas qu'on 
puisse avancer bien bien. Fait que ça pour moi, c'est bien important. » 
Par ailleurs, si un client en coaching n'est pas transparent avec le consultant, cela fait 
en sorte qu'ils ne peuvent travailler le mandat aussi en profondeur qu'il est nécessaire: 
«Bien c'est qu'on a la permission de la personne de rentrer dans son intimité, d'aller 
travailler dans ses zones de sensibilité. Donc, ça prend ça pour le niveau de travail dans 
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ces cas-là. Le niveau de travail si on n'a pas cette permission-là, à ce moment-là, il y a 
un niveau de profondeur que l'on ne pourra pas aller.» 
Le degré de transparence du client aurait aussi un impact sur la démarche car en 
fonction de l'information qu'il possède et partage au consultant, cela va influencer les 
stratégies utilisées dans le mandat. Un consultant s'exprime ainsi : «Si en début de 
mandat, il m'avait caché qu'à la fin ça va l'aider à prendre une décision de mettre à pied 
des postes, bien j'aurais pris ça différemment. » 
Dans des termes un peu larges, un consultant mentionne qu'une relation transparente 
fait aussi en sorte que l'alliance de travail est plus profonde: «Tant qu'à moi, c'est une 
garantie que la relation peut fonctionner. Situ n'as pas cette forme d'authenticité là, tu 
établis une relation qui est superficielle. Donc, si tu veux aller au-delà et avoir une 
relation qui est plus profonde, qui va être centrée sur les besoins de l'organisation et tout, 
bien c'est important de rester authentique. » D'autres consultants sont plus spécifiques 
sur l'impact de la transparence sur l'alliance de travail en général. En effet, la 
transparence permet d'établir la relation de confiance: «NT : À partir de quels indices 
t'évalues la confiance et l'appréciation mutuelle? CO : L'ouverture, puis la franchise là 
tu sais, dire les vraies affaires. »; «NT: Si je reviens à la relation transparente, honnête, 
ouverte, franche authentique, ce package-là, c'est quoi l'utilité d'avoir une relation 
qualifiée comme ça? CO : Bien, c'est plus facile pour la confiance, quand il y a la 
confiance c'est plus facile d'avoir plus d'ouverture, t'évites toutes sortes de barrières, 
Ma 
79 
d'obstacles, de protocoles.» La transparence rend aussi possible une relation loyale: 
«Quand on est transparent, c'est une forme de loyauté. On est transparent avec notre 
client parce qu'on a une loyauté envers l'organisation ou envers notre client. On lui 
mentionne tout et je pense que c'est là que la loyauté se fait. Transparent aussi avec les 
membres du système-client pour faire en sorte qu'on est loyal envers notre client, donc 
envers l'organisation aussi, loyal envers les objectifs, puis loyal envers la relation qu'on 
crée. » 
Finalement, un consultant parle aussi de l'impact de la relation transparente sur la 
façon dont il travaille avec le client. Pour lui, la relation transparente permet à chacun de 
faire état de ses compétences de façon réaliste afin de se concerter et d'être sur la même 
longueur pendant la réalisation du mandat. Voici comment il s'exprime à ce sujet: 
«Moi, en étant authentique, en étant transparent, je lui dis mes forces et mes limites et 
de l'autre côté c'est la même chose. Je pense qu'on se nourrit de ça puis c'est là qu'on 
arrive à être sur la même longueur d'onde puis partir ensemble.» De plus, la relation 
transparente augmente les possibilités que les deux collaborateurs puissent s'adapter l'un 
à l'autre: «Si on est authentique, il y a plus de chances qu'on puisse s'ajuster. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les deux 
catégories de participants, les clients et les consultants parlent d'une relation 
transparente. Ils utilisent des termes différents pour désigner cette caractéristique 
affective de l'alliance de travail et confirment que ceux-ci font tous référence à la même 
idée soit que les collaborateurs s'expriment et s'informent mutuellement de façon libre. 
Puis, seuls les consultants affirment que la relation transparente est une caractéristique 
importante même si tant les clients que les consultants mentionnent différentes utilités à 
la relation transparente. Les clients voient une importance à la relation transparente pour 
être efficaces dans la démarche. Les consultants voient une importance pour faire 
progresser la démarche, pour influencer les stratégies utilisées, pour créer une alliance 
de travail plus profonde, pour créer une relation loyale, pour bien s'entendre et pour 
s'ajuster avec le client. Par ailleurs, la seule utilité nommée de façon commune est celle 
de pouvoir travailler plus en profondeur sur la situation ciblée par le mandat. 
Relation agréable. La relation agréable réfère aux émotions positives ressenties lors 
des rencontres de travail avec l'autre donnant un ton plus informel aux échanges et 
facilitant la réalisation du mandat. Il s'agit d'émotions telles la joie, le plaisir ou le rire. 
Certains clients qualifient leur alliance de travail comme étant agréable. Ils insistent 
alors sur le caractère un peu léger et plaisant de l'alliance. Les propos suivants sont des 
exemples représentant cette idée chez les clients: «Puis c'est agréable. »; « Moi 
j'aime. . .quand c'est agréable, c'est quelqu'un qui a un peu le sens de l'humour. [ ... ] Fait 
que quand c'est agréable, c'est quelqu'un qui en étant sérieux dans ce qu'il a à faire, est 
capable de le faire en ayant un peu de légèreté. » 
Ceux ayant qualifié l'alliance de travail comme étant agréable ont aussi expliqué que 
cela leur permettait de mieux travailler en collaboration ou en partenariat, donc en lien 
avec des dimensions contractuelles de l'alliance. L'extrait suivant résume cette 
pensée : «[NT : Puis c'est utile en quoi d'avoir une relation agréable? Client (CL) : Bien 
c'est plus facile { ... ]. [NT : Qu'est-ce qui est plus facile? [ ... ] CL: Bien quand tu crées 
des contacts, ça permet de mieux travailler. Ça permet une meilleure collaboration 
quand les gens sont à l'aise. » 
De leur côté, quelques consultants décrivent aussi leur alliance de travail comme 
étant agréable, c'est-à-dire conviviale, chaleureuse, sympathique, plaisante ou facile. 
Voici quelques extraits en faisant foi: «La personne avec qui je parle le plus souvent 
c'est la personne des ressources humaines. Donc, écoute: conviviale, facile, très. . .c'est 
ça. Chaleureux, sympathique, c'est tout ça. Ouais! »; « On a toujours du plaisir à 
travailler ensemble. »; «Ça coule tout seul, c'est facile, je suis toujours content de voir 
Mme X et je sens que c'est pareil de l'autre côté. »; «C'était agréable. »; «Ça se passe de 
façon très conviviale, en échangeant comme ça en fonction des questions et des 
préoccupations tout en gardant l'objectif en tête. »; «Fait que ça se passe en échange, 
bien convivial. Je ne dirais pas qu'une discussion de salon avec des amis c'est pareil mais 
c'est à peu près pareil dans le sens où ce n'est pas compliqué, ce n'est pas des grosses 
rencontres avec des ordres du jour compliquées. Puis là, tu as telle préoccupation, as-tu 
pensé à telle affaire? etc. Puis on jase comme ça. Ce n'est pas plus compliqué. » 
D'autres consultants parlent de cette caractéristique de façon plus nuancée. Pour un 
premier consultant, l'alliance de travail doit avoir un niveau optimal d'agréabilité. En 
effet, il affirme que: «en haut du critère de c'est agréable, c'est correct, quand c'est en 
dessous, là poses-toi des questions, peut-être qu'il faut la nourrir pour que ça revienne en 
haut. Moi là, tant que c'est en haut, je n'ai pas besoin que ce soit hyper agréable parce 
que là quand c'est hyper agréable, c'est là que je pense que c'est moins efficace. » Il 
ajoute que «ça prend un niveau optimal. Moi mon niveau optimal, ce n'est pas trop 
élevé, ce n'est pas trop bas, il y a un seuil à atteindre puis quand le seuil est passé; 
parfait ! On ne met plus d'énergie là-dessus. » Pour un autre consultant, la relation dite 
agréable c'est facilitant, mais ce n'est pas quelque chose de nécessaire. En effet, à la 
question «En quoi c'est utile d'avoir une relation agréable? », il a répondu : « C'est 
facilitant. Je n'en ferais pas une nécessité absolue, mais en même temps, quand tu 
travailles puis que c'est agréable, c'est toujours plus agréable on pourrait dire. . . C'est plus 
agréable quand c'est plaisant. » 
Même si une relation agréable n'est pas une nécessité, les consultants ont quand 
même énuméré plusieurs utilités à une alliance de travail qualifiée ainsi. D'abord, 
plusieurs consultants mentionnent que la relation agréable favorise une ouverture chez 
les deux collaborateurs. Cette plus grande ouverture a pour conséquence d'envisager un 
plus grand nombre de solutions et ainsi, de faire en sorte que la relation est plus 
stimulante : «Bien dans le sens que ça facilite plus l'ouverture quand c'est agréable et 
tout ça, à un moment donné il y a plus d'ouverture, plus d'ouverture t'as plus d'options, 
plus d'options c'est plus stimulant, plus stimulant t'en arrives à dire que c'est plus le fun 
puis tu fais la roue là. » Une plus grande ouverture due à une relation agréable permet 
aussi aux consultants d'interagir de façon plus efficace avec le client, de créer une 
atmosphère conviviale tout en étant efficaces dans la démarche. Voici deux extraits qui 
évoquent cette idée : «Quand c'est agréable, c'est vrai que ça facilite l'ouverture, ça 
facilite un échange convivial ou tu te mets moins de barrières puis je pense que le client 
se met moins de barrières aussi et c'est plus facile d'interagir efficacement avec l'autre. »; 
«Dans la dynamique, comment ça se déroule, comment c'est convivial vs structuré et 
formel. Ça permet d'être plus informel puis ça roule quand même.» 
La relation agréable aurait aussi comme bénéfice de favoriser une relation stimulante 
entre le consultant et le client. Un consultant indique que «c'est le fun être en rencontre 
puis que ce soit agréable. Ça aide à ce que ça stimule. » 
Finalement, le consultant qui affirme que la relation doit être agréable, mais à un 
niveau optimal exprime que «lorsque ce seuil-là facilite le mandat, on pourrait parler 
d'une relation facilitante. Je le vois comme ça. Dans le fond, le seuil dont je parlais tantôt 
c'est un critère d'une relation facilitante. » Ainsi, si le niveau optimal d'agréabilité est 
atteint, cela facilitera la réalisation du mandat. Il fait aussi mention de différentes 
conséquences si le niveau optimal d'agréabilité de la relation n'est pas atteint. D'abord, 
il se peut que le client devienne un peu plus critique par rapport au consultant et à son 
travail. Voici comment il exprime cette idée: «Puis d'un autre côté, si le client lui c'est 
moins agréable, il va peut-être commencer à avoir des attentes plus élevées, à être plus 
critique. Comme si, là en plus que ce n'est pas le fun quand on se rencontre, il est mieux 
de me donner des résultats puis là ils vont vraiment sticker sur les résultats. Ce n'est pas 
mauvais, mais peut-être que là ils vont augmenter leur niveau d'attentes et de critique. 
Peut-être être trop sceptique et comme s'il y a un scepticisme envers le consultant parce 
que ce n'est pas agréable. » Puis, de son côté, le consultant risque d'être moins mobilisé 
dans le mandat et devenir plus hésitant dans ses interventions : «Bon, c'est mon 
expérience à moi, mais il y a un certain niveau à avoir parce que si ce n'est pas agréable 
bien là, il va y avoir des conséquences de cela. Si je ne trouve pas que c'est agréable, 
bien là est-ce que c'est ma mobilisation, est-ce qu'en tant que consultant je vais devenir 
plus nerveux en entretien parce que ce n'est pas agréable, être plus nerveux sur les mots 
à choisir. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Tant les clients 
que les consultants présentent le fait qu'une alliance de travail peut être caractérisée 
comme agréable. Par contre, un consultant apporte des nuances quant au degré 
d'agréabilité nécessaire dans la relation en parlant d'un niveau optimal. Puis, les clients 
et les consultants ne rapportent pas les mêmes utilités par rapport à la relation agréable. 
Par exemple, les clients mentionnent que la relation agréable permet de mieux collaborer 
avec le consultant et pour les consultants, la relation agréable favorise une ouverture 
chez les collaborateurs, une plus grande stimulation dans l'alliance de travail et d'éviter 
les critiques du client de même qu'une baisse de mobilisation personnelle. 
Relation stimulante. Une autre caractéristique identifiée par les clients est cet aspect 
stimulant de l'alliance de travail. Une relation stimulante réfère au sentiment d'une 
expérience enrichissante et motivante apportée par l'alliance de travail avec le 
collaborateur. Pour les participants, une relation stimulante implique des discussions 
stimulantes et énergiques puis, une expérience enrichissante. Les clients s'expriment 
ainsi pour décrire la relation stimulante: «Nos discussions sont stimulantes. C'est 
stimulant, c'est énergique aussi. »; « Je pense que ça a été quelque chose d'enrichissant 
en termes d'expérience... M.X avançait, puis validait ou il arrivait avec des choses qu'on 
n'avait pas remarquées. Donc, il nous a appris beaucoup de choses. » 
Toutefois, les consultants n'attribuent pas la caractéristique stimulante à l'alliance de 
travail mais au mandat. Ainsi un des consultants a qualifié l'alliance de travail de 
stimulante c'est-à-dire qu'elle le motivait à réaliser le mandat en s'exprimant ainsi 
«C'était stimulant pour moi. Pour un consultant, pour que ce soit stimulant, il faut qu'il y 
ait un certain défi, mais que ce soit atteignable. C'est comme un objectif qu'on met, si 
l'objectif est trop haut, ça ne stimule pas parce qu'il n'est pas atteignable, mais en même 
temps, il faut qu'il y ait comme un stress positif. Dans mon cas, il y en avait un. C'était 
stimulant côté mandat. » Par ailleurs, il affirme que d'avoir une relation stimulante lui 
permet de demeurer engagé dans la démarche: «Bien c'est utile pour l'engagement de 
part et d'autre. Ça m'aide à rester engagé et mobilisé envers le mandat. Si je n'étais pas 
stimulé, à l'inverse, ce serait démobilisant. Tu t'en vas en rencontre puis, ah ça va être 
plate. » 
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Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Seuls les clients 
indiquent que leur alliance de travail avec le consultant est stimulante. Lorsque les 
consultants parlent d'aspects stimulant dans le processus de consultation, ils font plutôt 
référence au mandat, c'est-à-dire que celui-ci constitue un défi réaliste à relever tout en 
reconnaissant qu'une relation stimulante l'aide à s'engager envers le mandat. 
Relation loyale. Une relation loyale pour les participants signifie que chacun des 
collaborateurs peut compter sur la fidélité de l'autre à tenir ses engagements tout au long 
du mandat. Les clients indiquent, en effet, que chacun peut compter sur l'autre, sur sa 
fidélité, pour ainsi se fier sur cette personne: «Il faut savoir que la personne avec qui on 
est ne nous blastera pas.» Dans cette situation, les collaborateurs n'ont pas de crainte 
que l'autre puisse parler ou agir contre soi et à son insu. 
Pour certains clients, cette loyauté est importante puisque cela leur permet de faire 
confiance au consultant, encore une fois en lien avec une dimension contractuelle de 
l'alliance de travail. Par ailleurs, selon eux, si la relation n'est pas loyale, le client et le 
consultant perdent leur relation de confiance, ce qui a pour conséquence de mettre fin à 
l'alliance de travail. Voici quelques extraits illustrant ces idées : «Ça [relation loyale] 
permet d'être en confiance et d'être tranquille. Une conversation se termine, je ne suis 
pas inquiète de ce qu'il va faire avec ce qu'on s'est dit. Je sais que c'est entre bonnes 
mains.» ; «Si tu n'as pas la loyauté, tu perds confiance, situ perds confiance, tu ne 
peux plus travailler avec quelqu'un. » Puis, un client spécifie clairement que le fait 
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d'avoir une relation loyale lui permet de mieux travailler en partenariat avec ses 
collaborateurs : «Bien en fait, c'est une valeur. Tu sais au début quand je te parlais de 
valeur, ça fait partie des valeurs qui sont importantes pour moi avec mes partenaires et 
mes collègues. Ça permet de mieux travailler ensemble. » 
Cette caractéristique est aussi la dernière nommée par les consultants. Pour eux, le 
client et le consultant sont loyaux vis-à-vis de l'autre. Chez le client, la loyauté se 
perçoit dans le fait qu'il réutilise les services du consultant. Chez le consultant, cela se 
perçoit dans sa volonté à se mouler aux besoins de l'organisation et en demeurant fidèle 
à son client dans les remises en question parfois émises par le système-client. Les 
- extraits suivants en font foi: «Je sens beaucoup de la part de Mme X, mais de la part de 
l'organisation une forme de loyauté parce que quand ils adoptent quelqu'un ou quelque 
chose, pas nécessairement qu'ils veulent le modeler à leur image, mais ils l'apprécient 
puis ils réutilisent mes services régulièrement. Et de mon côté, il y a une forme de 
loyauté aussi dans le sens où à partir du moment où je m'engage à travailler avec eux, je 
n'adopte pas nécessairement toutes leurs philosophies parce qu'il faut que je garde un 
oeil externe, mais je me moule à leurs besoins. »; «C'est comme dans le mandat, j'étais 
en rencontre avec des membres du système-client et ils remettaient en doute les objectifs 
de mon client, puis moi je les ai rassurés ces gens-là puis j'ai été loyal. Une loyauté 
franche, j'ai pu les rassurer. Je suis là pour les bonnes raisons, il n'y a aucun agenda 
caché donc j'ai eu cette loyauté-là envers mes supérieurs parce que c'est ça qu'on avait 
créé ensemble. » 
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Quant à la valeur ajoutée associée à une relation loyale, deux éléments ressortent. 
D'abord, un consultant mentionne que la loyauté permet, grâce à une confiance accrue, 
de prévoir et de réaliser des interventions plus ambitieuses : «La loyauté va beaucoup 
avec la confiance/méfiance. [ ... ] quand il y a une loyauté, il y a une confiance qui est 
établie, bien tu peux tabler là-dessus pour prendre plus de risques et aller plus loin. » 
Puis, il ajoute que la relation loyale permet également d'essayer des choses tout en 
sachant que l'autre sera là pour du soutien, que le risque est pris ensemble et que l'autre 
ne nous laissera pas tomber: «Je dirais une assurance, une confiance dans le fait que tu 
peux te mouiller, il n'y a pas de problème, tu sais que tu es backé. On est dans le même 
bain, on y va ensemble, puis il n'y en a pas un qui va débarquer parce que oups, l'eau est 
frette tout à coup. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients et 
les consultants traitent de la caractéristique de loyauté d'une alliance de travail. Ils 
parlent de l'aspect fidélité à l'autre dans l'alliance de travail. Un consultant fait une 
nuance en ajoutant que la loyauté se perçoit dans la réutilisation de ses services, ce que 
les clients n'abordent pas. Pour les deux catégories de participants, la relation loyale fait 
accroître la relation de confiance. Par ailleurs, d'autres utilités associées à une relation 
loyale sont différentes selon qu'elles soient mentionnées par les clients ou les 
consultants. Pour les clients, la relation loyale permet de travailler en partenariat et pour 
les consultants, elle permet de réaliser des interventions plus ambitieuses et d'avoir du 
soutien de la part du collaborateur. 
Indicateurs de mesure de la qualité de l'alliance de travail selon les clients et les 
consultants 
Dans cette étude, les clients et les consultants ont été questionnés sur les indicateurs 
leur permettant de qualifier leur alliance de travail. Ils ont identifié plusieurs indicateurs 
de mesure en lien avec les caractéristiques de l'alliance de travail, concept traitant de la 
relation client-consultant. Ainsi, il y a des indicateurs liés aux dimensions contractuelles 
et d'autres pour les dimensions affectives de l'alliance de travail. De plus, ils peuvent 
être regroupés sous sept grandes catégories d'indicateurs selon qu'ils sont liés à la 
communication, aux attitudes, aux tâches associées au mandat, à l'impact du consultant, 
à l'atmosphère des rencontres, à la chimie des caractéristiques individuelles et aux 
bénéfices perçus. Dans un premier temps, une définition générale de chacune des 
catégories est établie. Par la suite, sous les dimensions contractuelles et affectives, elles 
sont reprises et davantage expliquées avec une référence aux propos des participants. 
Les indicateurs liés à la communication réfèrent à tout ce qui concerne le déroulement 
des échanges et aux sujets abordés dans les échanges. La catégorie d'indicateurs liés aux 
attitudes renvoie à la prédisposition des collaborateurs pour une manière d'être ou de 
penser en particulier. Les indicateurs de la catégorie des tâches associées au mandat se 
définissent comme la façon dont les collaborateurs travaillent pour réaliser leur mandat. 
Les indicateurs associés à l'impact du consultant traitent des conséquences des façons de 
voir la situation ou d'agir du consultant chez le client. Les indicateurs liés à 
l'atmosphère des rencontres réfèrent au climat dans lequel se déroule les rencontres. La 
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catégorie d'indicateurs liés à la chimie des caractéristiques individuelles renvoie à 
l'impression des collaborateurs qu'ils s'entendent bien l'un et l'autre. La dernière 
catégorie, les bénéfices perçus, se définit par les avantages que l'alliance de travail 
apporte aux collaborateurs. 
Dimension contractuelle de l'alliance de travail. Pour chacune des caractéristiques 
de la dimension contractuelle de la relation, les participants ont identifié entre 5 et 10 
indicateurs classés dans une à quatre des catégories d'indicateurs. Le Tableau 3 résume 
les indicateurs, mentionnés par chaque type de participants, selon leur catégorie et les 
caractéristiques de l'alliance de travail qu'ils permettent de mesurer soit associées à la 
dimension contractuelle. 
Relation de confiance. Les quatre catégories d'indicateurs nommées par les clients 
leur permettant de percevoir une relation de confiance avec leur consultant sont ceux liés 
à la communication, aux attitudes, aux tâches associées au mandat et à l'impact du 
consultant. Par rapport à la communication, un client mentionne qu'il sait qu'il a une 
relation de confiance avec le consultant parce que la communication est facile et qu'ils 
se rendent disponibles pour discuter: «Parce que la communication est facile. Même si 
on n'a pas de temps dans notre agenda, on se trouve toujours du temps. On s'appelle 
même, elle s'en va chez elle.. . On s'appelle sur le cellulaire. Tu sais veux dire, ce n'est 
pas un problème, on s'appelle. . .Ça me démontre, moi qu'elle prenne du temps même 
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Tableau 3 
Indicateurs de mesure selon leur catégorie et les caractéristiques 
contractuelles de l'alliance de travail 
Catégories Indicateurs Indicateurs 
Dimensions Caractéristiques d'indicateurs Clients Consultants 
Disponibilité des Partage 
collaborateurs d'informations 
stratégiques, Échanges 




Ouverture Respect mutuel 
Certitude par Attitude 
rapport à transparente 
Relation de l'information Empathie mutuelle 
confiance Attitudes apportée par Possibilité de 
l'autre montrer ses 
vulnérabilités 
Ouverture 
Qualité des Tâches 
résultats 
associées au Qualité du 
Contractuelle mandat processus  
Impact du Application des 
consultant conseils du 
consultant  
Communication Partage  d'information 
Engagement Engagement 
mutuel mutuel 
Attitudes Respect mutuel des 
opinions et des 
Relation de  expertises 
partenariat Partager et Prise commune de 
assumer décision 
Tâches conjointement les Complémentarité 
responsabilités des rôles associées au liées au mandat  
mandat Expertise Partage des 
différente responsabilités 
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Catégories Indicateurs Indicateurs 
Dimensions Caractéristiques d'indicateurs Clients Consultants 
Se présenter, Attitude axé sur la 
parler et écrire tâche 
convenablement Rigueur 
Contractuelle Relation professionnelle Attitudes Rigueur et respect Sérieux 
des règles  
Attitude d'affaire Respect des 
engagements 
quand elle s'en va pour me dire oui oui, écoute appelle-moi sur mon celi, je m'en vais 
mais on continue. Pour moi, ça démontre qu'il y a une bonne confiance entre les deux.» 
Un client ajoute que le fait de pouvoir s'exprimer de façon transparente démontre qu'ils 
ont une relation de confiance. Voici ses propos à ce sujet: «Tu sais, qu'on est capable de 
se dire les vraies choses. » Puis, un autre indicateur de l'existence d'une relation de 
confiance nommé est l'échange avec son consultant sur des sujets personnels qui ne sont 
pas liés au travail : «De le faire [échanger de l'information personnelle], démontre qu'on 
a une confiance mutuelle puis qu'on est capable d'aller au-delà du volet professionnel.» 
Un dernier indicateur en lien avec la communication est celui d'être capable de se 
donner des rétroactions: «Elle se permet aussi de dire. . . .Elle va prendre des gants 
blancs mais elle va me faire savoir s'il y a des choses que je fais qui ne sont pas tout à 
fait correctes. » 
Au niveau des attitudes, si le consultant est ouvert et cherche à obtenir l'avis et les 
idées du client, cela signifie qu'ils ont une relation de confiance. Voici les propos exacts 
du client: «C'est aussi dans sa façon d'interagir avec moi, de me demander mon avis, ce 
que j'en pense, ce que j'aimerais ajouter. » De l'autre côté, si le client est aussi ouvert à 
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ce que le consultant apporte et à réfléchir avec lui, c'est qu'ils ont une relation de 
confiance: «Bien c'est qu'avec d'autres consultants, parce que je ne les connaissais pas, 
j'avais une relation de confiance pas particulièrement développée. Avec M. X., oui, je 
peux me permettre de cogiter avec lui, ce que je ne ferais pas avec beaucoup de 
consultants. » La confiance entre le consultant et le client se voit aussi dans la certitude 
qu'a chacun de l'information donnée par l'autre, les conseils du consultant, les 
informations sur la situation par le client. Voici un extrait qui présente cette idée: «Je 
sens que quand je lui donne mon pouls d'une situation, il ne met pas en doute ce que je 
dis. Il vient me rejoindre là. Puis, il n'est pas obligé de venir vérifier. Il prend ce que je 
lui dis puis il se positionne là avec moi et il me fait grandir. Fait que, moi je lui fais 
confiance pour me guider comme il faut pour ne pas me planter, puis lui, il me fait 
confiance pour lui donner la température de mon groupe ou de mon équipe.» 
Les indicateurs reliés aux tâches associées à une démarche de consultation sont la 
qualité des résultats et la qualité du processus. Pour un client, «le niveau de confiance 
va aussi être évalué au niveau du résultat, tu sais. » Puis, «pour la confiance et le 
processus, c'est comment ça se déroule, comment il entend, comment il répond, 
comment on échange, comment on se comprend sur ce qui est à développer. » Ainsi, 
lorsque la qualité des résultats et du processus de consultation est satisfaisante, le client 
considère qu'il y a eu une relation de confiance. 
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Un dernier indicateur nommé par les clients est lié à l'impact du consultant, soit le 
fait d'appliquer ou non les conseils du consultant. De cette façon, si le client met en 
application les conseils du consultant, c'est qu'il y avait une relation de confiance. Les 
propos suivants illustrent cette idée: «Je te dirais qu'en sortant des consultations, 
souvent, j'ai appliqué des choses qu'on avait discutées. L'application au quotidien.. . si ça 
n'avait pas été crédible, si je n'avais pas eu confiance, je n'aurais pas fait ça. Je n'aurais 
pas été motivée à appliquer des façons de faire. » 
Du côté des consultants, ils énoncent des indicateurs qui touchent uniquement les 
catégories liées à la communication et aux attitudes. À propos de la communication, 
plusieurs consultants mentionnent que le partage d'information privilégiée, stratégique 
et même confidentielle de part et d'autre démontre le développement d'une relation de 
confiance. Voici quelques extraits qui soutiennent cette idée: «Puis aussi ce qui me fait 
dire que j'ai la confiance ou que ça va bien aller, c'est qu'on va me donner accès à de 
l'information confidentielle, stratégique... »; «Il y a une partie de l'information plus 
stratégique qui est importante. Quand je sens que le client me donne ça, là il a 
confiance. »; «C'est beaucoup dans la qualité de l'information partagée »; «On dirait 
qu'il vient se confier, il y a une partie qui vient se confier à moi. »; «Le fait qu'elle me 
dise de l'information privilégiée, pour moi, ça indique beaucoup la confiance. »; «Si on 
parle des agendas cachés, par exemple. Parce qu'on se fait confiance puis la personne va 
prendre l'information et va bien s'en servir tandis que si on n'a pas confiance dans la 
relation, le client ne dira pas bien oui, ce mandat c'est pour telle affaire. Il pourrait 
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développer des agendas cachés. » Toujours concernant la communication, un consultant 
précise que « le fait que moi aussi je suis capable de lui partager comment ça se passe 
sur les mandats, ce sont des indices vraiment importants. » Ainsi, le fait que le client 
transmette de l'information privilégiée au consultant est un indicateur de mesure de 
confiance et le fait que le consultant puisse partager de l'information concernant les 
mandats au client en est un aussi. 
Concernant les attitudes, un participant a ajouté qu'avoir de l'admiration et du respect 
mutuel démontrerait l'existence d'une relation de confiance selon les consultants. Voici 
le propos d'un consultant à ce sujet: «Oui, moi je pense que ce qui est le plus important 
c'est l'intérêt, le respect et l'admiration pour le champ de compétence de chacun. Je pense 
que c'est ça qui est le plus important. Parce que ça sous-entend la confiance. » Puis, une 
attitude de transparence serait aussi un indicateur de mesure de la relation de confiance: 
«Oui, et il me permet d'être vraie aussi. Il me permet de me tromper, d'être fatiguée, il 
me permet d'être malade. [...] Quand je peux être moi-même, c'est pour ça que je parle 
d'authenticité, quand je peux être moi-même, je peux être malade, je peux être fatiguée, 
je peux faire des fautes au tableau. . .pas de là à ne pas être prête mais là tu sais des 
fois... »; «Je reviens toujours à ça, j'ai l'impression que je radote. L'ouverture, puis la 
franchise là tu sais, dire les vraies affaires. »; «Tantôt je parlais de confiance, on n'a pas 
à se méfier de l'agenda caché ou de quoi que ce soit. »; «Je sais que Mme X ne jouera 
pas une game avec moi pour essayer d'obtenir quelque chose.» Un consultant décrit 
aussi l'empathie mutuelle comme un indicateur de l'existence d'une relation de 
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confiance. Voici ces propos: «J'évalue la qualité de la confiance. . .quels indices. . .Bien 
je reviendrais un peu à des éléments qui composent la relation. L'écoute, l'empathie de 
part et d'autre. . . La sienne envers moi; moi un client qui dit Mme X, il me semble que là 
tu te déplaces, tu pars de chez toi, là ça prend une heure et quart, puis là, on fait un 
rendez-vous à 8 h du matin, il me semble que c'est trop de bonne heure on va mettre ça à 
9 h 30 minutes. Ça là, ça veut dire qu'il y a vraiment une confiance.» Ce même 
consultant ajoute concernant les indicateurs permettant d'évaluer la relation de confiance 
que s'il peut montrer ses vulnérabilités à son client, c'est qu'une relation de confiance 
est installée: «C'est ça, je suis prête mais je n'avais pas pensé à tel. . .puis là, je peux le 
dire. Tu sais, je peux. . .je me suis préparée à quelque chose mais là, ça vire autrement. 
Puis là, je dis écoutez, je ne m'étais pas préparée à ça. . .bien regardez là ça va être de 
l'improvisation puis si vous voulez plus de préparation va falloir qu'on se revoit [ ... ] » 
Finalement, quelques consultants mentionnent que d'observer une ouverture chez les 
collaborateurs indique qu'il existe une relation de confiance. Les extraits suivants 
illustrent cette idée : «INT : À partir de quel indice t'évalues la confiance et 
l'appréciation mutuelle? CO : L'ouverture [...]»; «L'ouverture.. .Pour moi ça veut dire 
qu'il y a quelque chose, que la confiance est là. »; «NT : 0k. Je vais reprendre les 
mêmes éléments de tout à l'heure. J'aimerais savoir comment tu mesures le fait que vous 
avez confiance puis que vous vous appréciez mutuellement? CO: Pour moi, l'aspect de 
confiance rejoint un peu ce que je disais quand il y a de l'ouverture.» 
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Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Deux 
catégories d'indicateurs sont mentionnées tant par les clients et les consultants, soit 
celles liées à la communication et aux attitudes. Les clients ont relevé aussi des 
indicateurs appartenant aux tâches associées au mandat et à l'impact du consultant. Par 
ailleurs, au niveau d'une même catégorie, les indicateurs varient selon qu'ils sont 
mentionnés par les clients ou les consultants. Ainsi, au niveau de la communication, les 
clients parlent de disponibilité des collaborateurs à communiquer, d'échanges 
transparents, d'échanges sur des sujets personnels et de rétroactions, puis les consultants 
nomment le partage d'informations stratégiques, confidentielles ou privilégiées. Par 
rapport aux attitudes, les clients et les consultants reconnaissent que l'ouverture de part 
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et d'autre est un indicateur de mesure de la relation de confiance. Par contre, les clients 
ajoutent la certitude par rapport à l'information apportée par l'autre et les consultants 
identifient le respect mutuel, l'attitude transparente, l'empathie mutuelle de même que la 
possibilité de montrer ses vulnérabilités comme autres indicateurs touchant les attitudes. 
Relation de partenariat. Chez les clients, deux catégories d'indicateurs sont 
constatées pour mesurer la caractéristique de partenariat de l'alliance de travail. Un 
indicateur est relié aux attitudes et deux autres aux tâches associées au mandat. 
L'indicateur associé aux attitudes est celui de l'engagement mutuel. Pour un des clients, 
si ce dernier et le consultant sont tous deux engagés et impliqués dans la démarche, c'est 
qu'ils ont une relation de partenariat. Le client s'exprime de la façon suivante à ce sujet: 
«Bien quand on est des partenaires, on est tous les deux impliqués. Ce n'est pas le 
paquet d'un ou le paquet de l'autre. Je le sais que c'est moi qui a le mandat ici sur l'unité. 
C'est moi qui est le chef d'unité. C'est moi qui ai le dernier mot, M.X est mon guide. 
Mais je le sens aussi impliqué que moi, il prend les choses à coeur autant que moi. Alors 
pour moi, ça c'est un partenaire. Parce que, il porte une partie de la responsabilité, pas au 
même titre que moi, mais il se sent aussi concerné que moi. »; «Un engagement mutuel 
je vais te dire que c'est un élément qui vient plus me rejoindre. C'est du donnant donnant, 
tu sais quand je te disais que c'est important que je sente qu'il a adopté la cause qui vient 
travailler avec, que ce n'est pas juste mon paquet à moi là. . . On parlait de partenariat. » 
Puis, un premier indicateur relié aux tâches associées au mandat est celui de partager et 
d'assumer ensemble les responsabilités associées au mandat. Un deuxième est 
l'expertise différente des collaborateurs. Voici les propos d'un client qui résume cette 
idée : «Un partenariat pour moi ça veut dire que ce n'est pas juste une personne qui a 
une responsabilité mais qu'on est plus qu'une personne à avoir une responsabilité. Et 
qu'on a chacun notre expertise. » 
Quant aux consultants, ils décrivent plusieurs autres indicateurs de mesure de la 
caractéristique de partenariat. Ils sont en lien avec la communication, les attitudes et les 
tâches associées au mandat. Concernant la communication, un consultant indique que si 
le client et le consultant se partagent de l'information, il existe une relation de 
partenariat: «NT: À l'aide de quels indices vous évaluez la qualité de votre 
partenariat? CO: Bien. . . .ça va un peu avec tout ça. Elle va me donner de l'information 
et je vais lui donner de l'information. » 
Sur le plan des attitudes, les consultants indiquent que l'engagement mutuel du client 
et du consultant envers le mandat est un indicateur de mesure du partenariat. Les extraits 
suivants en font foi : «C'est parce que l'échange mutuel, c'est comme si je voyais que si 
ça va bien, les deux amènent de l'eau au moulin. Les deux sont impliqués, les deux 
contribuent, c'est là que je le voyais plus. Ce serait plus une relation de partenariat sinon 
on est dans une structure de pression ou de service. »; «CO : S'il n'y a pas d'engagement 
mutuel, si on ne sent pas qu'on fait équipe, qu'on est dans le même bateau, ça ne va pas 
bien. JINT: Puis c'est en lien. . . avec une relation de collaboration? CO: Oui. 
L'engagement oui. » Ensuite, le respect mutuel des expertises et des opinions peuvent 
également servir d'indicateurs pour la relation de partenariat. Voici comment s'exprime 
un consultant à ce sujet: «Ça va avec la collaboration. Tu ne peux pas collaborer si un 
ou l'autre ne reconnaît pas le champ d'expertise de l'autre. Tu pars avec quoi? Tu ne le 
reconnais pas compétent mais il va falloir que tu deals avec. Tu vas avoir quoi comme 
tendance, à le prendre en charge. Ce n'est pas de même qu'on collabore. »; «CO: Pas 
obligé d'être tout le temps tout d'accord mais de respecter l'opinion de l'autre, respecter 
sa vision des choses et ultimement de respecter ses choix dans son créneau. INT : Ça, 
c'est encore avec la relation de collaboration? CO : Moi je considère que oui. C'est 
vraiment en lien avec la collaboration. » 
Finalement, au niveau des tâches associées au mandat, un consultant mentionne de 
façon un peu abstraite que le fait de prendre les décisions ensemble est un indicateur 
qu'il existe une relation de partenariat entre le client et lui. Voici ses propos : «On fait 
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beaucoup ensemble et à chaque fois on va se demander. . .parce que c'est plus des 
interventions en DO, il va avoir beaucoup de respect sur. . . c'est peut-être toi qui devrais 
faire cette partie-là puis on va en discuter ensemble. » Pour un autre consultant, prendre 
une décision en faisant consensus est un indicateur d'une relation de partenariat «parce 
que c'est là qu'on voit que chacun, de part et d'autre, on s'est bien compris et qu'on arrive 
à répondre.» Un autre affirme: «Je me rends compte qu'on était vraiment partenaire. 
C'est le cas de le dire. Lui avait besoin de moi pour j'aille chercher de l'information et 
moi j'ai besoin de lui pour qu'il me donne des informations. Aussi, j'ai besoin de lui pour 
qu'il clarifie ses attentes pour que je lui mentionne si je suis capable de les remplir. » 
Ainsi, le fait d'être complémentaire dans leur rôle rend les collaborateurs 
- interdépendants et donc, partenaires. Puis, un autre indicateur d'une relation de 
partenariat est le partage des responsabilités entre le client et le consultant: «C'est peut-
être toi qui devrais faire cette partie-là puis on va en discuter ensemble. »; «Elle va 
prendre des responsabilités et je vais prendre des responsabilités. Je ne pars pas avec le 
monkey, je ne pars pas avec le mandat. » Un consultant précise même les responsabilités 
de chacun en disant que «moi j'apportais plus un input de l'externe, de l'expertise et elle 
s'était vraiment quelle sorte de résonance ça avait à l'interne. » Ainsi, une relation de 
partenariat existe lorsque le consultant propose des choses et utilise son expertise et que 
le client évalue l'adéquation de la proposition en fonction du milieu. Un autre consultant 
mentionne que la relation de partenariat peut être perçue dans le seul fait de tenir des 
rencontres de travail : «On va le travailler ensemble, on va se donner des sessions de 
travail ensemble. » 
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Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les deux 
catégories d'indicateurs, liées aux tâches du mandat et aux attitudes ont été mentionnées 
par les clients et les participants. De plus, tous les indicateurs de mesure de la relation de 
partenariat nommés par les clients sont également répertoriés par les consultants soit le 
partage des responsabilités, les rôles et expertises complémentaires et l'engagement 
mutuel dans le mandat. Par ailleurs, les consultants énumèrent des indicateurs 
additionnels au niveau des tâches associées au mandat soit la prise de décision en 
commun, des attitudes soit le respect mutuel des opinions ainsi que des expertises et de 
la communication soit le partage d'information. 
Relation professionnelle. Les catégories d'indicateurs de mesure énumérés par les 
clients concernant la relation professionnelle sont liées aux attitudes et aux tâches 
associées au mandat. Par rapport aux attitudes, un client indique qu'une façon 
convenable de se présenter, de parler et d'écrire est un indicateur d'une relation 
professionnelle. En lien avec les tâches associées au mandat, ce client exprime 
également que des actions posées de façon rigoureuse et selon les règles de l'art 
démontrent aussi une relation professionnelle. Les extraits suivants exposent ces 
propos : «C'est parce que même si tu as du plaisir, ce que tu fais, c'est fait de façon 
professionnelle. C'est fait selon les règles, avec de la rigueur, pas botché. »; «Une 
relation professionnelle, c'est quelqu'un qui est rigoureux, qui va suivre les règles, qui ne 
botche pas, qui se présente bien, il y a une façon de parler qui convient, une façon de 
s'exprimer à l'oral ou à l'écrit qui va bien. »; «Le professionnalisme, tu vas le voir avec 
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quoi. La façon dont la personne se présente, la façon dont la personne parle, la façon 
dont la personne écrit et à l'intérieur de tout ça, c'est ses capacités intellectuelles 
concernant la problématique.» En lien avec les tâches associées au mandat, un autre 
client mentionne que l'on voit une relation professionnelle lorsque la relation est axée 
sur le business et est factuelle: «CL: Ça veut dire que c'est business. INT : Donc dans 
le cadre des affaires? CL : C'est factuel, ting ting ting. » 
Tout comme les clients, très peu de consultants ont parlé de la relation 
professionnelle. Un de ceux qui l'a fait indique qu'il perçoit une relation professionnelle 
quand «il y a un niveau de sérieux, axé sur la tâche, de la rigueur de part et d'autre. 
Rigueur pour le consultant et pour le client car il est là pour les bonnes raisons. Quand il 
dit une rencontre d'une heure et demie, il tient ses promesses et c'est une heure et demie. 
Il tient ses engagements. » Ainsi, pour les consultants, un indicateur de mesure de la 
relation professionnelle associé aux attitudes est d'être axé sur la tâche à accomplir, 
rigoureux, sérieux et respectueux de ses engagements. 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Des indicateurs 
de mesure de la relation professionnelle associés aux attitudes sont les mêmes chez les 
clients et chez les consultants soit l'attitude axée sur la tâche ou le business et la rigueur 
et le sérieux dans les tâches exécutées. Les clients ajoutent la façon de se présenter qui 
est adéquate puis l'attitude des affaires. De leur côté, les consultants ajoutent le respect 
des engagements. 
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Dimension affective de l'alliance de travail. Pour chacune des caractéristiques de la 
dimension affective de la relation, les participants ont identifié entre quatre et onze 
indicateurs classés dans les sept catégories d'indicateurs. Le Tableau 4 résume les 
indicateurs, mentionnés par chaque type de participants selon leur catégorie et les 
caractéristiques de l'alliance de travail qu'ils permettent de mesurer soit celles associées 
à la dimension affective. 
Tableau 4 
Indicateurs de mesure selon leur catégorie et les caractéristiques 
affectives de l'alliance de travail 
Catégories Indicateurs Indicateurs 
Dimensions Caractéristiques d'indicateurs Clients Consultants 




Acceptation des Ajustement 
idées nouvelles mutuel 
Relation ouverte Attitudes Flexibilité Prise en compte 
expertise du 
consultant 
Tâches Confrontation des 
associées au idées 
mandat  
Affective Dire la vérité Échanges faciles 





transparente Communication  
 Échanges sur le 
déroulement de 
Échanges libres 
la relation  
Échanges sur des Possibilité 
sujets personnels d'exprimer un 
malaise 
Tableau 4 
Indicateurs de mesure selon leur catégorie et les caractéristiques 
affectives de l'alliance de travail (suite) 
Catégories Indicateurs Indicateurs 
Dimensions Caractéristiques d'indicateurs Clients Consultants 
Attitude de non- Absence 
Attitudes jugement d'agenda caché Absence de 
réserve 
Clarification de la 




mandat Présence d'un but 
commun 




Tâches Relation sans 
associées au obstacle 
mandat 
Travail sérieux Atmosphère 
dans une informelle 
atmosphère 
légère  






Affective Sourire à la fin Plaisir ensemble 
des rencontres 
Collaborateurs 
pas ennuyés  













Indicateurs de mesure selon leur catégorie et les caractéristiques 
affectives de l'alliance de travail (suite) 
Catégories Indicateurs Indicateurs 
Dimensions Caractéristiques d'indicateurs Clients Consultants 
Atteinte des Production de 
résultats attendus nouvelles idées 
Tâches Confrontation des 
associées au idées 
mandat Confrontation Grande 
des idées disponibilité de 
chacun 








Attitudes mutuel transparente 
Fidélité _à_l'autre Relation loyale ________________ Taches Grande 
associées au disponibilité de 
mandat chacun 
Relation ouverte. Les clients identifient un indicateur de la relation ouverte 
concernant la communication et deux indicateurs de mesure liés aux attitudes. D'abord, 
au niveau de la communication, pour un client interrogé, la façon d'échanger avec son 
consultant soit de façon directe et facile démontre que la relation est ouverte: «1NT: 
Puis, échange direct et facile, ce serait lié à quoi? CL : Relation ouverte.» 
Puis, en regard aux attitudes, le fait d'accepter des idées nouvelles provenant des 
autres est signe que la relation est ouverte. Voici le propos d'un client à ce sujet: «Être 
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ouvert, c'est accepter des nouvelles idées. » De plus, le fait d'être flexible signifie que la 
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relation est ouverte: «Ne pas être trop rigide. » Démontrer de la volonté pour faire des 
changements est aussi un indicateur: «Tu sais, j'ai une habitude puis je ne veux pas trop 
la laisser bien ça c'est plus une ouverture que je parle. » 
Du côté des consultants, ils font référence à des indicateurs associés à la 
communication, aux attitudes et aux tâches associées au mandat. Au niveau de la 
communication, un consultant indique que si les échanges se font de façon directe et 
facile, c'est qu'ils ont une relation ouverte: «INT: 0k. Échanger de façon directe, 
facilement, ça entre avec. . . CO : Authenticité, ouverture. . . oui. » 
Par rapport aux attitudes, un consultant mentionne que si le consultant et le client 
s'ajustent un à l'autre dans la démarche, c'est un signe que la relation est ouverte. Voici 
un extrait qui démontre cette idée: «CO : Oui, c'est sûr. De part et d'autre, je pense que 
c'est ça la consultation, c'est de s'ajuster l'un à l'autre en fonction de. . . donc, oui tout à 
fait. NT : Puis, ce serait en lien avec quelle partie de la relation? CO : Ouverture [...].» 
Il ajoute ensuite qu'un client prenant en compte les idées et l'expertise du consultant 
signifie que la relation est ouverte: «Bien de part et d'autre, je parlais d'écoute tantôt, 
ouverture du client à ce que le consultant arrive avec sa démarche et mette de l'avant, 
une espèce d'ouverture envers l'expertise du consultant. » 
À propos des tâches associées au mandat, la confrontation des idées entre le 
consultant et le client démontre une relation ouverte selon un consultant. Voici comment 
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il exprime cette idée: «CO: Puis s'il y a quelque chose, de ne pas hésiter à se 
challenger, je pense que ça démontre de l'ouverture. fNT : 0k puis se challenger, ça irait 
avec quoi? CO : Oui authenticité, ouverture aussi. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Concernant la 
communication, tant les clients et les consultants mentionnent les échanges directs et 
faciles comme un indicateur de mesure de la relation ouverte. En ce qui a trait aux 
attitudes, les indicateurs sont différents sauf pour la considération d'idées nouvelles qui 
est commun. Les clients parlent de flexibilité et de volonté de changement tandis que les 
consultants mentionnent l'ajustement mutuel. Seuls les consultants parlent d'un 
indicateur touchant les tâches associées au mandat soit la confrontation des idées. 
Relation transparente. Les clients ont nommé des indicateurs de mesure de la 
relation transparente touchant la communication et les attitudes. En ce qui concerne la 
communication, un premier indicateur de mesure est de dire la vérité: «On se dit les 
vraies choses. »; «Être transparent, c'est de dire la vérité. » Un autre indicateur est 
d'échanger de façon spontanée comme le dit spécifiquement un client: «C'est 
spontané. » Puis, la possibilité de communiquer sans censure est un signe que la relation 
est transparente. Un client partage ceci à ce sujet: «Je sens qu'il me prend comme je 
suis puis je ne baisse pas dans son estime pour autant. Je n'ai pas peur qu'il dise, ah ben 
je ne pensais pas ça d'elle, jamais, je n'ai même pas cette réserve-là» Puis, si le client 
échange avec le consultant sur la façon dont se passe leur alliance de travail, il s'agit 
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alors d'une relation transparente : «Quand je vais livrer comment moi je me sens avec la 
personne. Fait que ça, je pense que ça va dans la transparence. » Finalement, si le client 
partage des informations plus personnelles telles que ses limites, c'est qu'il a une 
relation transparente avec son consultant. Voici comment il s'exprime à ce sujet: «Je te 
dirais, transparent ça va plus dans des affaires personnelles, des affaires plus intimes que 
j'oserais dire mais que je ne dirais pas à tout le monde. Mettons, une limite que j'aurais, 
ça je sais que j'ai bien de la misère avec ça, je vais être capable d'en parler à MA et ça 
c'est être transparent. » 
Au niveau des attitudes, si le client et le consultant ont une attitude de non-jugement 
qui permet à chacun d'être libre dans ses propos, la relation est transparente: «Il n'y a 
pas de jugement, chacun est libre de dire ce qu'il veut dire comme il veut le dire puis 
sans inquiétude d'être jugé ou mal accueilli. »; «CL: Je sentais que je pouvais dire ce 
que je voulais, je n'avais pas besoin de me censurer. Je ne me sentais pas jugé non plus. 
INT: Pas jugé sur ce que tu as vécu puis comment tu l'interprètes? CL: C'est ça, 
exactement. INT: Puis ça, encore là, ça permet de t'ouvrir? CL: Bien oui, c'est pour ça 
que c'est important. » Ensuite, le fait de ne pas se garder de secret ou une réserve est un 
autre signe d'une relation transparente. Un client affirme «c'est parce que je n'ai pas de 
secret, je n'ai pas de pudeur devant M.X quand je lui dis, ça ça me dérange, ça je ne suis 
pas bien avec ça tu veux je le fasse mais je ne sais pas par où commencer. » 
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Les consultants ont identifié des indicateurs de mesure de la relation transparente en 
lien avec la communication, avec les attitudes puis avec les tâches associées au mandat. 
À propos de la communication, des échanges faciles et directs seraient des signes d'une 
relation transparente entre le consultant et le client. Voici deux extraits qui en font foi 
«INT: 0k. Échanger de façon directe, facilement, ça entre avec. . . CO: Authenticité, 
ouverture. . . oui. »; «TNT : Là je vais te parler de façon d'échanger. Avoir un échange qui 
est facile, qui est direct, est-ce que c'est un indice qu'on a une bonne relation? CO: Je 
pense que oui. TINT : Ça revient un peu à ce que tu disais tantôt, que c'était facile. CO 
Transparent, c'est fluide, l'ouverture. . . INT: Ça va avec la relation transparente? CO: 
Oui, ça va tout ensemble ça. » Un consultant spécifie que d'échanger de façon libre est 
aussi un indicateur de mesure de la relation transparente en affirmant que «cette 
honnêteté là d'échanger ouvertement ensemble puis à l'inverse, regarde Mme X je pense 
que tu vas prendre le champ si tu fais ça et voici pourquoi. Après ça, la décision 
t'appartient. Tu sais moi je t'aide juste à prendre une décision éclairée. Mais c'est 
honnête. » De plus, un client capable d'exprimer un malaise par rapport à quelque chose 
démontre l'existence d'une relation transparente. Voici ses propos : «Authentique oui 
mais honnête. Tu peux mélanger ça. Mais mettons, si Mme X n'est pas à l'aise, elle 
n'hésitera pas à me le dire. » 
Sur le plan des attitudes, un indicateur de la relation transparente est l'absence d'un 
agenda caché chez les collaborateurs et d'une joute relationnelle. Voici deux extraits 
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soutenant ces idées : «On sait qu'il n'y a pas d'agenda caché mutuellement. »; «Puis, on 
pourrait ajouter franche, franche et honnête. On ne joue pas de game ensemble.» 
En ce qui a trait aux tâches associées à la démarche, si le consultant clarifie avec le 
client sa façon de fonctionner et de travailler, c'est qu'il existe une relation transparente: 
«INT: Est-ce que le fait de mettre la table et clarifier rapidement les choses, tu fais un 
lien avec l'authenticité avec ça? Est-ce que pour toi c'est lié en se disant que pour être 
authentique faut que je soulève ces choses-là avant? CO : Oui, oui. Parce que moi, je ne 
ferai pas accroire que je vais travailler d'une façon quand ce n'est pas ça du tout mon 
approche.» Puis, des collaborateurs confrontant leurs idées est aussi un signe que la 
relation est transparente: «NT: 0k puis se challenger, ça irait avec quoi? CO: Oui, 
authenticité, ouverture aussi. » Un consultant mentionne également que d'avoir un but 
commun, c'est-à-dire d'identifier sur quoi les collaborateurs veulent travailler ensemble, 
est un indicateur que la relation est transparente. Voici comment il s'exprime à ce sujet: 
«Puis, on pourrait ajouter franche, franche et honnête. [ ... ] on sait sur quoi on veut 
travailler ensemble. » Aussi, pour ce même consultant, connaître les rôles respectifs de 
chacun démontre que la relation est transparente: «Puis on pourrait ajouter franche, 
franche et honnête. [ ... ] on connaît nos rôles respectifs [ ... ]. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. De façon 
générale, les clients et les consultants n'ont pas identifié les mêmes indicateurs 
concernant la communication et les attitudes. Sur le plan de la communication, les 
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clients mentionnent le fait de dire la vérité, les échanges spontanés, l'absence de 
censure, les échanges sur des sujets personnels tandis que les consultants parlent 
d'échanges directs et faciles, d'échanges libres ainsi que de possibilité d'exprimer un 
malaise. Quant aux indicateurs liés aux attitudes, les clients identifient l'attitude de non-
jugement de même que l'absence de réserve et du côté des consultants, ils nomment 
l'absence d'agenda caché. Puis, seul le groupe des consultants identifie des indicateurs 
de mesure en lien avec les tâches à effectuer dans le mandat soit la clarification de la 
façon de travailler, la confrontation des idées, la présence d'un but commun et la 
connaissance des rôles respectifs. 
Relation agréable. Les clients décrivent des indicateurs de mesure pour la relation 
agréable en lien avec les attitudes, l'atmosphère des rencontres et la chimie des 
caractéristiques individuelles des collaborateurs. Au niveau des attitudes, un indicateur 
serait l'appréciation mutuelle qui se développe entre le client et le consultant. Voici les 
propos d'un client à ce sujet: «NT : L'appréciation mutuelle, on s'apprécie comme 
personne. Est-ce que c'est un indice pour toi? CL: Oui oui. Si je me sens appréciée puis 
que je sens que j'apprécie l'autre, que j'ai des bons feelings par rapport à l'autre, c'est 
vraiment des conditions favorables pour moi. INT : Est-ce que c'est en lien avec une 
partie de la relation en particulier? CL: Oui, la relation est agréable.» 
Par rapport à l'atmosphère des rencontres, un client indique que si le travail avec le 
consultant se fait dans le sérieux tout en ayant une atmosphère légère, c'est que la 
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relation est agréable. Voici les propos exacts du client: «Fait que quand c'est agréable, 
c'est quelqu'un qui en étant sérieux dans ce qu'il a à faire, est capable de le faire en ayant 
un peu de légèreté. » Puis, si les rencontres sont difficiles à terminer et les collaborateurs 
ont de la difficulté à cesser les discussions car ils sont trop enthousiastes, cela signifie 
que leur relation est agréable : «Puis des fois, on a de la misère à mettre fin à notre 
relation. On jase, on jase puis on enchaîne sur d'autres choses puis on est tous les deux 
passionnés mais on le manifeste de façon différente. » De plus, si la rencontre se termine 
en souriant, c'est aussi un indicateur d'une relation agréable : «Et, on part souriant tous 
les deux après nos rencontres. On se laisse avec un beau sourire. » Finalement, des 
collaborateurs ne semblant pas s'être ennuyés à la fin de la rencontre est également un 
- signe de l'existence d'une relation agréable. Un client s'exprime ainsi à ce propos: 
«Fait que, c'est ça que je te dirais agréable parce que je le sens partir puis il n'est pas 
harassé, il n'est pas accablé. Puis moi la même chose. Ce n'est pas parce que c'était plate 
qu'on arrête. Ça aussi ça veut dire que c'était agréable. » 
Les clients identifient aussi la chimie des caractéristiques individuelles des 
collaborateurs comme un indicateur de mesure de la relation agréable. En effet, un 
premier indique qu'il «a des affinités» avec son consultant et un deuxième dit : «CL: 
La chimie de personnalité, oui oui oui! INT: Puis c'est en lien avec quel aspect de la 
relation? CL: La complémentarité. Affinité, complémentarité. . . INT: Le fait que c'est 
agréable? CL: Oui. » Puis, un client spécifie que la complicité avec son consultant est 
un indicateur que la relation est agréable: «: Oui. On a cette complicité-là. . .11 me 
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l'explique, il me dit quelques mots puis oui c'est correct j'achète! Oui ça a de l'allure. 
[ ... ] Puis, je suis rendue assez habituée de travailler avec lui qu'il ajuste quelques mots à 
dire puis ah c'est vrai je n'avais pas vu ça de même. C'est beau on est partie. Ça c'est 
efficace puis c'est agréable de travailler de même. » 
Chez les consultants, ils font référence à des indicateurs liés aux tâches associées au 
mandat et à l'atmosphère de la rencontre. Un indicateur de mesure de la relation 
agréable en lien avec les tâches associées au mandat nommé par les consultants est une 
alliance de travail se déroulant sans obstacle. À cet effet, un consultant affirme que «ça 
coule tout seul, c'est facile. » 
Puis, au niveau de l'atmosphère de la rencontre, une rencontre se déroulant dans une 
atmosphère informelle démontre une relation qui est agréable. Les propos suivants 
illustrent cette idée : «Assez convivial, on va prendre le temps de s'asseoir, de jaser. [ ... ] 
Fait que ça se passe en échange, bien convivial. Je ne dirais pas qu'une discussion de 
salon avec des amis c'est pareil mais c'est à peu près pareil dans le sens où ce n'est pas 
compliqué, ce n'est pas des grosses rencontres avec des ordres du jour compliquées. 
NT : Pas trop structuré, c'est informel.. .CO : Une atmosphère informelle oui. » De plus, 
ressentir de la joie de façon mutuelle lors des rencontres et avoir du plaisir ensemble 
sont d'autres indicateurs d'une relation agréable: «Je suis toujours content de voir Mme 
X et je sens que c'est pareil de l'autre côté »; «On a toujours du plaisir à travailler 
ensemble.» 
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Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. La plupart des 
indicateurs d'une relation agréable sont différents pour les consultants et les clients. En 
lien avec les attitudes, les clients parlent d'appréciation mutuelle tandis que les 
consultants n'en font pas mention. Pour les tâches associées au mandat, le sujet n'est pas 
abordé par les clients. Les consultants parlent d'une relation sans obstacle. Seuls les 
clients parlent d'affinités et de complicité comme indicateurs liés à la chimie des 
caractéristiques individuelles. En regard de la catégorie Atmosphère des rencontres, les 
deux groupes de participants parlent de la présence d'une atmosphère conviviale ou 
légère. Par contre, les clients ajoutent la difficulté à terminer les rencontres, le sourire à 
la fin des rencontres ainsi que les collaborateurs qui ne sont pas ennuyés. Les consultants 
eux nomment la joie mutuelle et le plaisir d'être ensemble. 
Relation stimulante. Les catégories d'indicateurs permettant aux clients de mesurer 
si leur alliance de travail avec le consultant est stimulante sont en lien avec les tâches 
associées au mandat et avec l'impact du consultant. En lien avec les tâches associées au 
mandat, un client indique que «c'est stimulant aussi dans le sens que quand je travaille 
avec M.X, puisqu'on ne se trompe pas, on livre la marchandise à l'équipe puis à la 
personne qui nous a passé la commande. J'ai un mandat précis que M.X a bien compris 
puis j'y mets beaucoup du mien mais avec la contribution de M.X, je peux aller voir mon 
patron puis dire regarde on est rendu là, on a fait ceci et ça, puis là, parfait, on a fait une 
bonne job. » Un autre indicateur nommé par les clients est la confrontation des idées. Si 
le consultant confronte les idées du client, c'est que leur relation est stimulante. Les 
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propos suivants expriment cette idée: «Puis, il me challenge. Bien moi j'avais pensé 
ça.. .11 va m'apporter une autre vision qui va me faire dire oui je ne l'avais pas vu de 
même.» 
Un autre indicateur de mesure associé à l'impact du consultant est le cheminement du 
client dans le mandat. Un consultant faisant cheminer le client est un indicateur d'une 
relation stimulante. Voici quelques extraits présentant cette idée : «CL : Il m'amène plus 
loin. C'est ça qui est le fun et enrichissant aussi. INT: lite fait cheminer? CL: Oui. 
Parce qu'il n'arrête pas là. Il m'aide à me projeter plus loin ou à anticiper ou à faire une 
planification à partir de ce qu'on a vu. »; «Ça veut dire qu'il me fait avancer. Ça veut 
dire qu'il me fait bouger aussi. Pas juste avancer, mais avancer dans ma tête mais aussi 
dans mes actions que je pose terrain. » 
D'autre part, les consultants énumèrent des indicateurs en lien avec les attitudes, les 
tâches associées au mandat et les bénéfices perçus. Par rapport aux attitudes, le niveau 
élevé des exigences du client serait un indicateur d'une relation stimulante. Ainsi, un 
client ayant des exigences élevées rend la relation stimulante pour le consultant : «Avec 
mon client aussi c'était stimulant parce que je savais qu'il fallait que j'arrive préparé, je 
savais qu'il y avait une certaine exigence qui était mise de l'avant puis ça visait à ce que 
je me dépasse puis me dépasser, ça me stimulait dans le fond. » Un client qui se montre 
critique par rapport à ce que le consultant suggère ou apporte comme idée rend 
également la relation stimulante du point de vue du consultant: «Qu'il ne gobe pas tout 
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en rencontre et qu'il soit critique, ça me stimulait. » Toujours sur le plan des attitudes, les 
consultants considèrent que si les collaborateurs sont engagés mutuellement dans la 
démarche, cela indique une relation stimulante: «INT: Un engagement mutuel? CO: 
Oui. fNT: C'est en lien avec quel qualificatif de relation? CO: Stimulante et 
mobilisante, c'est clair. » 
En regard des tâches associées au mandat, la production de nouvelles idées est un 
signe d'une relation stimulante pour les consultants: «Le fait que ça amène à d'autres 
idées nouvelles, on va vers autre chose. » Plus particulièrement, un client qui produit 
beaucoup d'idées de solutions dans le mandat fait aussi en sorte que la relation est 
stimulante pour le consultant. L'extrait suivant fait foi de cette idée: «Mme X a 
toujours un lot d'idées de ce qu'elle pourrait faire, puis comment, puis pourquoi, puis 
qu'est-ce que ça pourrait apporter. Pour un gars de développement, ce n'est pas 
désagréable du tout. Mais, ça a un côté stimulant.» De plus, la confrontation des idées 
rend aussi la relation stimulante : «Le fait qu'on se challenge pour trouver ces idées-là »; 
«CO: Oui. Challenge, pose des questions en lien avec ce que tu lui apportes, un niveau 
critique. INT: Questionne, s'intéresse? CO: Oui s'intéresse. Comment ça tu as fait ça? 
Pourquoi tu penses faire cinq rencontres de groupe? Pourquoi ne pas rencontrer tous les 
cadres? C'est comme s'il entre dans le contenu, ça l'intéresse donc ça, c'est stimulant. » 
Puis, le fait que les collaborateurs se rendent disponibles l'un et l'autre démontre 
l'existence d'une relation stimulante : «Le fait que les deux sont disponibles. . .Une 
relation efficace, c'est stimulant aussi. Stimulant et engageant. » 
117 
Finalement, les bénéfices au niveau de l'apprentissage et du développement chez les 
clients et les consultants sont un indicateur d'une relation stimulante pour le consultant. 
Voici les propos d'un consultant à ce sujet: «C'est suffisamment loin de son domaine 
pour qu'il soit curieux de ce que je lui apporte, puis il est reconnu dans le milieu pour 
être quelqu'un qui a beaucoup de crédibilité fait que j'ai la même curiosité quand il me 
parle des affaires, j'apprends beaucoup. On apprend beaucoup l'un de l'autre. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Le seul 
indicateur de mesure commun de la relation stimulante chez les clients et les consultants 
est celui de la confrontation des idées en lien avec la catégorie des tâches associées au 
- mandat. Les autres indicateurs sont différents et le groupe des consultants identifie 
beaucoup plus d'indicateurs que le groupe des clients. Ainsi, les consultants parlent 
d'exigences élevées du client, de l'attitude critique du client et de l'engagement mutuel 
comme indicateurs liés aux attitudes tandis que les clients n'en font pas mention. En 
regard des tâches associées au mandat, les clients nomment l'atteinte des résultats 
attendus et les consultants mentionnent la production de nouvelles idées de même que la 
grande disponibilité de chacun. Chez les clients, on parle de cheminer grâce au 
consultant concernant la catégorie Impact du consultant et les consultants, ils indiquent 




Relation loyale. Deux indicateurs de mesure en lien avec les attitudes ont été nommés 
par les clients. D'abord, l'engagement mutuel des collaborateurs dans la démarche est un 
indicateur d'une relation loyale : «INT: Si je te parle d'engagement mutuel? CL: Ça, 
c'est de la loyauté. INT : Ça, c'est un indice? CL: Oui plus. » Ensuite, le fait que les 
collaborateurs ne discréditent pas l'autre et qu'ils demeurent une équipe envers et contre 
tous est un signe d'une relation loyale. Voici quelques propos qui illustrent cette idée 
«Il faut savoir que la personne avec qui on est ne nous blastera pas. »; «Mais je pense 
qu'il n'y aura pas de bashing. »; «C'est loyal dans le sens qu'il ne me «bitchera» pas 
ailleurs. Ce qu'on se dit, c'est une confiance indéfectible. Puis, il n'ira pas me décrier 
ailleurs. Je n'ai aucune méfiance, je n'ai pas peur de lui. C'est comme un abandon. Puis, 
d'autres mondes peut dire ouin Mme Y fait ceci ou cela mais ce ne sera jamais M.X qui 
va embarquer là-dedans. » 
Chez les consultants, deux indicateurs de mesure ont été cernés soit un lié aux 
attitudes et un lié aux tâches associées au mandat. En ce qui concerne les attitudes, il 
s'agit de la transparence dans l'alliance de travail. Ainsi, si le client et le consultant sont 
transparents l'un envers l'autre, la relation est loyale: «Tantôt je parlais de confiance, 
on n'a pas à se méfier de l'agenda caché de ou quoi que ce soit. C'est ouvert. »; «Quand 
on est transparent, c'est une forme de loyauté. On est transparent avec notre client parce 
qu'on a une loyauté envers l'organisation ou envers notre client. On lui mentionne tout et 
je pense que c'est là que la loyauté se fait. Transparent aussi avec les membres du 
système-client pour faire en sorte qu'on est loyal envers notre client, donc envers 
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l'organisation aussi, loyal envers les objectifs, puis loyal envers la relation qu'on crée.» 
En regard des tâches associées au mandat, le fait de se rendre disponible pour l'autre 
quand il en a besoin est un indicateur de la relation loyale : «Il y a un côté loyauté, on 
ne laissera pas l'autre tomber, on va faire la place qu'il faut pour. . . si l'autre a besoin 
regarde, on prend le temps, on est un team dans cette affaire-là.» 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients et 
les consultants ont identifié des indicateurs de mesure différents pour la relation loyale. 
Sur le plan des attitudes, les clients mentionnent l'engagement mutuel et la fidélité à 
l'autre puis les consultants parlent d'attitude transparente. En regard des tâches associées 
-  au mandat, les consultants nomment la grande disponibilité de chacun comme indicateur 
de mesure tandis que les clients n'en font pas mention. 
Impacts de la qualité de l'alliance de travail sur les résultats de la consultation 
selon la perspective des clients et des consultants 
Dans cette étude, les clients et les consultants ont été questionnés sur l'impact de la 
qualité de leur alliance de travail. Pour chaque caractéristique de l'alliance de travail 
présentée à la première partie de la présente section, la perception des participants de 
l'impact ou le non-impact de celle-ci est décrite. 
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Dimension contractuelle de l'alliance de travail. Pour chacune des caractéristiques 
de la dimension contractuelle de la relation, les participants ont identifié et nuancé 
quelques impacts de l'alliance de travail sur les résultats de la démarche. 
Relation de confiance. À la question «NT : Quel est l'impact précis d'avoir 
confiance et de s'apprécier mutuellement sur les résultats de la démarche? », certains 
clients affirment que la relation de confiance permet d' «arriver à de meilleurs résultats. 
C'est d'avoir des résultats concluants. » Ces résultats seraient aussi atteints de façon plus 
efficace: «NT : Quel est l'impact précis d'avoir confiance et de s'apprécier 
mutuellement sur les résultats de la démarche? CL: Bien on va plus atteindre le résultat 
plus rapidement. » De plus, certains clients considèrent la relation de confiance comme 
l'élément ayant le plus d'impact sur les résultats de la démarche. Voici deux extraits 
appuyant cette idée: «INT : Puis est-ce qu'il y a des éléments dans la relation qui ont eu 
plus d'impact, qui sont plus importants et qui ont eu un impact sur l'atteinte des 
objectifs? CL: Moi je pense, puis je reviens à la confiance, ça reste ça. »; «Son 
approche méthodologique et son approche relationnelle, ce sont les deux facteurs qui ont 
été majeurs. Puis, je pense un des points forts de MA est son approche relationnelle où 
il a établi la confiance.» 
Puis, d'une part, les clients croient que la relation de confiance augmente les chances 
de succès de l'intervention comme l'indiquent les propos suivants : «NT : Je reprends 
les éléments théoriques. Quels sont les impacts précis d'avoir confiance et de s'apprécier 
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mutuellement sur les résultats de la démarche? CL : Je pense qu'on améliore nos chances 
de succès. On augmente le taux de réussite de beaucoup. C'est énorme, ça peut même 
faire la différence entre une réussite ou non. » D'autre part, un client indique que la 
relation de confiance ne garantit pas le succès de la démarche: «Fait que oui MA a 
gagné ses galons, il a gagné ma confiance. Je ne pense pas me tromper. Mais peut-être 
que je pourrais faire autant confiance à quelqu'un d'autre, mais si cette personne-là n'a 
pas l'expertise de MA, je peux aussi bien lui faire confiance puis ce n'est pas une 
garantie de succès. » En fait, pour ce client, c'est la confiance en les compétences du 
consultant qui assure le succès de la démarche: «Mais oui, M.X je lui faisais confiance 
parce que c'est M.X! Mais ce n'est pas la confiance. La confiance en la compétence de 
M.X.» 
Finalement, un client mentionne que la relation de confiance a un impact sur les 
résultats parce qu'elle permet de recueillir une information plus vraie auprès du client et 
du système-client. Voici ses propos exacts : «Puis, je pense un des points forts de MA 
est son approche relationnelle où il a établi la confiance. Ce qui a permis, dans son 
approche méthodologique, d'aller chercher l'information.» 
Les consultants reconnaissent aussi l'influence de la relation de confiance sur les 
résultats de la consultation. En effet, pour un consultant, la relation de confiance lui 
permet de mieux travailler avec son collaborateur en ayant des rôles plus clairs ce qui 
facilite l'atteinte des résultats : «Fait que ça c'est sûr que quand on se sent en confiance, 
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me 
on travaille mieux. On travaille mieux à deux, on comprend plus, le fait que les rôles 
sont plus clairs, on comprend plus jusqu'où on peut aller jusqu'où on ne peut pas aller, 
c'est à qui, c'est à toi, c'est à moi. Ça aussi ça facilite l'atteinte des résultats. » 
Un autre consultant répond à la question « INT : L'impact d'avoir confiance et de 
s'apprécier sur les résultats, ça serait quoi? », «CO : Je peux avoir plus d'audace dans 
mes interventions, mes interventions peuvent être un peu plus complètes etje vais plus 
loin. Je peux aller plus loin. » Ainsi, la relation de confiance permet de réaliser une 
démarche de consultation plus audacieuse, plus complète et plus approfondie. Puis, la 
relation de confiance permettrait de trouver de meilleure solution puisque cette 
- confiance sous-tend une relation ouverte et un respect mutuel des expertises. Voici les 
propos d'un consultant à ce sujet : «INT : J'aimerais savoir, quel est l'impact du fait 
d'avoir confiance et de s'apprécier sur les résultats de la démarche? CO : D'après moi, 
c'est un impact direct parce que tu as, à ce moment-là, une ouverture puis un respect 
mutuel des expertises qui permettent d'avoir une meilleure contribution puis trouver une 
meilleure solution finalement. » 
Un consultant souligne que si la relation de confiance est inexistante, les objectifs de 
la démarche ne peuvent être atteints. Les propos suivants illustrent cette idée: «Dans le 
fond, l'objectif qu'on vise c'est de gagner le client en stabilité, comprendre ce qui lui 
arrive, le ramener à la stabilité et après ça l'aider à aller travailler [ ... ] dans des zones 
d'inconfort. Fait que s'il n'y a pas de lien de confiance, oublie ça. »; «Pour travailler au 
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niveau d'attitudes et de comportements et de supporter des gens là-dedans qui nous 
arrivent n'importe comment, si on ne crée pas un lien où ils se sentent en sécurité, ils 
nous font confiance et sentent qu'ils n'y a pas de danger, qu'il n'y a pas de menace, ça ne 
marchera pas, on n'y arrivera pas. » 
Finalement, un consultant se questionne sur l'impact d'avoir une relation de 
confiance où il y a un excès de confiance. Ce consultant lance l'hypothèse que ça 
pourrait nuire aux résultats de l'intervention: «INT: C'est quoi les impacts précis 
d'avoir confiance et de s'apprécier mutuellement sur les résultats de votre consultation? 
CO: Parce que là, je suis en train de me dire. . . Est-ce que cela a pu nuire? Ahah !!! 
- Nuire aux résultats de l'intervention. NT: Avoir un peu trop confiance et un peu trop 
s'apprécier? CO: Comme s'il n'y avait plus de recul sur ce qu'on est en train de faire. 
Trop pris pour acquis. . .Puis je me suis passée un petit peu la remarque la dernière fois. 
J'ai peut-être manqué de vigilance. J'ai peut-être perdu de vue un peu ma propre 
contribution là.» 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients et 
les consultants reconnaissent deux impacts similaires à la relation de confiance. Un 
premier impact similaire est l'atteinte des résultats souhaités plus facilement, décrit tel 
quels par les consultants et décrit en termes de plus grandes chances de succès par les 
clients. Un deuxième impact similaire est la mise en place de meilleures solutions, décrit 
tel quel par les consultants et décrit en termes de meilleurs résultats par les clients. Pour 
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les autres impacts de la relation de confiance sur les résultats de la démarche énumérés 
par les clients et les consultants, ils sont différents. D'un côté, les clients parlent d'une 
démarche qui est plus efficace, d'informations recueillies plus vraies et indiquent que la 
relation de confiance seule ne garantit pas le succès, mais plutôt la confiance en les 
compétences du consultant. De l'autre côté, les consultants affirment que la relation de 
confiance permet une intervention plus audacieuse, plus complète et plus approfondie 
puis mentionnent que sans la relation de confiance, l'atteinte des objectifs n'est pas 
possible puis qu'avec un excès de confiance, ça peut aussi nuire aux résultats. 
Relation de partenariat. Les clients reconnaissent plusieurs impacts positifs de la 
relation de partenariat sur les résultats. En effet, la relation de partenariat permet 
d'identifier des solutions adéquates selon le contexte: «CL : Je pense que pour un 
consultant, si on ne travaille pas avec, si on ne participe pas, si le consultant et le 
consulté n'établissent pas de partenariat, ça avance pas. C'est nécessaire pour être dans le 
contexte. NT: Pour être adéquat dans ce qu'on va mettre en place. CL: C'est ça. Pour 
assurer les ajustements et la bonne compréhension du milieu, de la culture, des 
particularités. Il faut établir ça. C'est un peu ce qu'on a fait avec M.X.» Elle permet 
également d'atteindre les résultats attendus. Voici le propos d'un client à cet effet 
«NT: En quoi votre relation a permis d'atteindre ces résultats-là? Là j'ai noté la 
confiance. . . CL: La confiance, le partenariat parce qu'il a pris ma cause à coeur. » Puis, 
le fait de cogiter avec le consultant en fonction d'un même but a aussi des impacts 
positifs sur les résultats de la démarche: «NT : En vous référant à cette expérience-ci 
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ou à d'autres, j'aimerais savoir en quoi la relation permet d'avoir de meilleurs résultats ou 
de moins bons résultats? CL: Pour moi c'est clair. Quand on a à bâtir un projet presque 
de toutes pièces, j'ai une idée, puis il en rajoute parce qu'il n'est pas juste à l'écoute, il est 
très actif, d'où la stimulation. C'est qu'il en ajoute et là, je fais oui. Puis on bâtit, on 
échafaude des plans puis tout ça. À partir du moment où on bâtit un projet, il le prend du 
départ comme moi, bien s'il n'avait pas cette capacité à interagir parce qu'on n'est pas à 
l'aise, parce qu'on ne se comprend pas, parce qu'on n'a pas le même langage, la même 
vision des affaires, on irait fort probablement pas loin. INT : Fait que c'est le fait de 
cogiter ensemble qui a des impacts positifs, c'est tu ça? CL : Oui. Mais cogiter dans le 
même sens. » Toutefois, un client précise que la relation de partenariat ne garantit pas le 
succès de la démarche: «INT: En quoi une relation de partenariat a des impacts sur les 
résultats de la démarche? CL: Elle peut ne pas en avoir. Ça peut ne pas en avoir. On a 
beau prendre à coeur tous les deux la même cause, puis se pencher sur le même problème 
et y mettre tout notre coeur mais ça ne veut pas dire que ça va marcher. C'est tout. On a 
beau être partenaire puis vouloir bien faire, on peut se tromper. » 
Chez les consultants, la relation de partenariat est aussi considérée comme un élément 
ayant un impact important sur les résultats. Voici deux extraits en faisant foi : «Je pense 
que ce qui m'appartient davantage, c'est le côté de vouloir et de penser à établir. . . ou en 
tous les cas, si ça ne mène pas à établir, c'est une condition c'est le côté partenariat. »; 
«INT: En général, qu'est-ce qui d'après toi peut contribuer dans la relation.. . quels 
éléments de la relation peut contribuer à un succès ou à un échec? CO: A mon sens, la 
126 
relation de collaboration, c'est un facteur essentiel. » Plus spécifiquement, la relation de 
partenariat fait en sorte que les collaborateurs assument de façon conjointe le succès ou 
l'échec de la démarche: «rNT : Puis, quel est l'impact de votre relation de partenariat 
sur les résultats? CO: C'est le sentiment, ça va être qu'on réussit ensemble puis qu'on 
échoue ensemble. » En parlant de concertation, élément s'intégrant au partenariat, un 
consultant mentionne que la relation de partenariat permet d'obtenir un succès de façon 
efficace. Voici ses propos: «Puis tout ça, ça bien fonctionné pourquoi, parce qu'on était 
sur la même longueur d'onde, on s'est donné un bon plan de match, on avait une bonne 
concertation tous les trois, on avait une bonne complémentarité. Mme X, ce que j'avais 
besoin pour me préparer, elle me l'avait donné. Moi je l'avais bien briefé sur la track que 
je pense suivre, penses-tu que ça vafitter avec ton équipe. S'il y a quelque chose, tu me 
fais signe. Tout ça était là. Fait que je pense que ça a donné un résultat qui aurait pu être 
plus laborieux si ça avait été moins là. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Malgré le fait 
que les deux groupes de participants reconnaissent l'impact de la relation de partenariat 
sur les résultats de la démarche, les clients et les consultants voient de façon un peu 
différente cet apport. Pour les clients, la relation de partenariat permet de trouver des 
solutions plus adéquates et d'atteindre les résultats attendus. Pour les consultants, cette 
relation a pour bénéfice d'amener les collaborateurs à assumer ensemble le succès ou 
l'échec de la démarche et d'obtenir un succès de façon plus efficace. 
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Relation professionnelle. Aucun client ne relie la relation professionnelle à un impact 
particulier sur les résultats de la démarche. En fait, un client mentionne de façon 
implicite que cette caractéristique de la relation ne garantit pas le succès de la démarche. 
Il s'exprime ainsi à ce sujet: «Professionnelle, c'est que... On parle business mais ça ne 
veut pas dire quand on parle business qu'on est compétent pour le faire. NT : 0k fait 
que c'est vraiment la notion de compétence qui fait la différence. CL : Sur le résultat. Le 
reste est accessoire. » 
Les consultants aussi n'abordent pas beaucoup la question de l'impact de la relation 
professionnelle sur les résultats. Par contre, pour eux, celle-ci permet d'atteindre les 
objectifs de la démarche: «iNT: Puis en quoi c'est utile d'avoir une relation 
professionnelle? CO : Arriver à répondre aux objectifs. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients tout 
comme les consultants parlent peu de l'impact de la relation professionnelle sur les 
résultats de la démarche. De leur côté, les clients reconnaissent que cette caractéristique 
de la relation n'est pas suffisante en soi pour obtenir un succès. Puis du côté des 
consultants, ils observent que la relation professionnelle est quand même un des 
éléments qui permet d'atteindre les objectifs de la démarche. 
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Dimension affective de la relation. Pour chacune des caractéristiques de la 
dimension affective de la relation, les participants ont identifié et nuancé quelques 
impacts de l'alliance de travail sur les résultats de la démarche. 
Relation ouverte. Pour les clients, la relation ouverte est un élément qui fera la 
différence sur l'atteinte des objectifs de la démarche. Voici un propos qui illustre cette 
idée: «Puis si tu te livres ou pas, c'est ça qui va faire que tu vas atteindre l'objectif ou 
pas. C'est la base de tout je pense.» 
La relation ouverte est aussi un élément important qui a de l'impact sur les résultats 
de la démarche selon les consultants: «Fait que, je pense que le fait que lui accepte de 
se faire remettre en question puis qu'il me permette de le faire, je pense que c'est ça qui a 
eu le plus d'impact sur l'intervention. »; «INT : Dans votre relation, quels sont les 
éléments qui ont le plus d'impact sur les résultats? CO : L'ouverture, la 
possibilité. . .d'aller plus dans l'intimité.» Plus spécifiquement, la relation permet de 
trouver plus facilement des solutions adéquates en fonction du contexte : «INT : Est-ce 
que c'est facilitant pour atteindre nos objectifs? CO : Je pense que oui. On parlait 
d'ouverture [ ... ]. Plus tu t'ouvres de possibles, plus c'est facile de trouver le chemin qui 
convient le mieux. » Puis, une relation ouverte amène les collaborateurs à s'influencer 
mutuellement, ce qui a pour conséquence d'atteindre les objectifs, de répondre aux 
attentes et d'obtenir de meilleurs résultats. Les extraits suivants appuient cette idée: 
«INT: L'ouverture, en quoi ça a contribué? CO: C'est en lien avec la prise en 
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considération. Dans le fond, quand les deux sont ouverts, il y a une ouverture à 
s'influencer et ça donne de meilleurs résultats. On atteint les objectifs ou même plus. 
Évidemment, c'est toujours des objectifs différents mais c'est de répondre aux objectifs 
et aux attentes du client. »; «Le consultant arrive, répond à des attentes, arrive avec des 
résultats et d'un autre côté, pour arriver à répondre au mieux à ces résultats-là, il faut 
aller chercher l'information chez le client, il faut creuser puis de l'autre côté, le client 
doit être ouvert à ça. Je pense que l'ouverture fait en sorte qu'on a beaucoup de chances 
de répondre aux attentes puis d'atteindre les objectifs. » Finalement, il semble que la 
relation ouverte permette d'obtenir des résultats de meilleure qualité en ayant des 
échanges d'informations plus vrais: «JNT: 0k, une relation authentique, transparente 
et ouverte, c'est un peu ce que tu m'expliquais quand on parlait d'échange mutuel. Plus 
de qualité dans les résultats parce que l'information dans les échanges est plus vraie? 
CO: Oui c'est ça.» 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients 
comme les consultants perçoivent un impact direct de la relation ouverte sur les résultats 
de la démarche. Par contre, les consultants sont plus précis concernant l'impact de cette 
caractéristique. Ils mentionnent que des solutions adéquates sont trouvées plus 
facilement puis, l'influence mutuelle des collaborateurs permet d'atteindre les objectifs 
de la démarche, de répondre aux attentes et d'obtenir de meilleurs résultats. 
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Relation transparente, agréable, stimulante et loyale. Les clients ont parlé peu de 
l'impact des caractéristiques transparente, agréable, stimulante et loyale. Un client 
mentionne pour toutes ces caractéristiques qu'elles ne garantissent pas le succès de la 
démarche: «NT : Donc, en quoi une relation transparente a des impacts sur les 
résultats de la démarche? CL: Elle peut ne pas en avoir. Ça peut ne pas en avoir. NT 
0k. Une relation agréable? CL: Pas plus. NT : En quoi une relation qui est stimulante a 
des impacts sur les résultats? CL: Je pense que ce n'est pas plus. Tu sais, si on n'est pas 
sur la bonne route, on a beau être stimulé... NT : 0k. Une relation loyale? CL: Pas 
plus. » Le seul impact nommé par un client concerne la relation stimulante et il affirme 
que la relation stimulante permet d'atteindre les objectifs : «CL: Puis, c'est stimulant 
aussi dans le sens que quand je travaille avec MA, puis qu'on ne se trompe pas puis 
qu'on livre la marchandise à l'équipe puis à la personne qui nous a passé la commande. 
J'ai un mandat précis que MA a bien compris puis j'y  mets beaucoup du mien mais avec 
la contribution de MA, je peux aller voir mon patron puis dire regarde on est rendu là, 
on a fait ci et ça, puis là, parfait, on a fait une bonne job. NT: Fait qu'on atteint mieux 
les résultats? CL: Oui puis ça me stimule à encore plus faire affaire avec lui aussi parce 
que ce qu'on voit concrètement comme changement et comme progrès est positif » 
Toutefois, les consultants ont énuméré différents impacts pour ces caractéristiques de 
l'alliance de travail. Selon eux, la relation transparente favorise une démarche plus 
efficace en faisant en sorte que les collaborateurs ont moins d'énergie à utiliser pour 
maintenir une bonne alliance de travail et donc, plus d'énergie pour se concentrer sur les 
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tâches à accomplir pour être efficaces et obtenir des résultats de meilleure qualité. Un 
consultant s'exprime ainsi : «INT : Une relation qui est authentique, en quoi ça a des 
impacts? CO : On en a parlé. C'est plus facile, l'énergie que tu ne mets pas à entretenir 
puis à essayer d'être en collaboration et ainsi de suite, tu peux l'investir sur d'autres 
choses. Plus efficace par la même occasion parce quand t'es plus dans la production, puis 
que tu n'as pas besoin de te préoccuper de la relation et de tout le temps mettre de 
l'énergie là-dedans parce qu'il y a du sable dans l'engrenage, bien forcément tu vas plus 
loin plus vite. » De plus, une relation transparente favorise une plus grande qualité des 
résultats, c'est-à-dire des solutions plus adaptées aux besoins du client, en ayant des 
échanges d'information plus vrais : «INT : 0k, une relation authentique, transparente et 
ouverte, c'est un peu ce que tu m'expliquais quand on parlait d'échange mutuel. Plus de 
qualité dans les résultats parce que l'information dans les échanges est plus vraie? CO: 
Oui c'est ça. Le fait d'échanger mutuellement, plus de mon côté ou de l'autre, plus on a 
un échange dynamique, il y aura un impact sur la qualité des résultats. Beaucoup plus 
adapté aux besoins du client et il aura mieux compris les stratégies que j'ai mises de 
l'avant.» Finalement, l'absence d'une relation transparente concernant les besoins, les 
attentes, les résultats attendus ou les suites de la démarche aura un impact négatif sur la 
capacité des collaborateurs à atteindre les objectifs de la démarche et à la réaliser. 
L'extrait suivant en fait mention: «CO: C'est sûr la transparence parce que si les clients 
ne sont pas transparents sur leurs besoins, sur ce qui s'attendent, les résultats, ce qu'ils 
veulent faire avec les résultats. S'ils ne me disent pas tout, bien je vais avoir de la 
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difficulté à aller de l'avant. INT : Tu vas avoir de la difficulté à atteindre les objectifs, à 
faire le mandat comme il le faut? CO : Bien oui» 
En regard de la relation agréable, les consultants ne la considèrent pas nécessaire à 
l'atteinte des résultats. Il semble qu'il soit possible de réaliser la démarche sans la 
présence de cette caractéristique: «INT : Est-ce que ça serait plutôt donc l'agréabilité, le 
degré de. . . est-ce que c'est agréable ou pas d'être en compagnie de cette personne-là ou 
pas. CO: C'est ça. Ça, ce n'est pas grave. Quand c'est là c'est mieux. Mais quand ce n'est 
pas là, ça ne veut pas dire qu'on n'arrivera pas à des résultats. Surtout si nos rôles sont 
clairs au départ. » Un consultant identifie toutefois un impact indirect de la relation 
agréable sur le succès de la démarche. Il s'exprime comme suit à ce sujet: «Bien dans 
le sens que ça facilite plus l'ouverture quand c'est agréable et tout ça, à un moment 
donné il y a plus d'ouverture, plus d'ouverture t'as plus d'options, plus d'options c'est plus 
stimulant, plus stimulant t'en arrives à dire que c'est plus le fun puis tu fais la roue là. 
Fait que, dans ce sens-là ça peut contribuer mais ce n'est pas le fait que c'est plus le fun 
qui fait que c'est plus efficace. Ce n'est pas automatique. » 
En ce qui concerne la relation stimulante, les consultants pensent que celle-ci permet 
de trouver de meilleures solutions qui sont plus adaptées au milieu car la stimulation 
permet de produire plus d'idées: «INT: 0k, stimulante, en quoi une relation stimulante 
a des impacts sur les résultats? CO: Plus d'idées, plus de créativité, plus d'options 
ouvertes... NT: Donc, une solution meilleure, plus adaptée? CO: Oui, quand t'es en 
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brainstorming, ça brainstorm plus.» De plus, la relation stimulante augmente les 
chances de succès de la démarche. Un consultant affirme: «Bien ça, plus une relation 
est stimulante, plus on a tendance à répondre aux résultats. » 
Finalement, par rapport à la relation loyale, les consultants ont des opinions 
contradictoires. D'un côté, un consultant affirme que la relation loyale à atteindre les 
résultats : «INT : 0k, puis en quoi est-ce utile d'être loyal? CO : bien pour la démarche, 
c'est pour répondre aux résultats, le plus possible mobiliser les membres du système-
client, ça c'est clair ça aide pour la démarche.» D'un autre côté, des consultants 
affirment que la relation loyale n'a pas vraiment d'impact sur les résultats : «C'est 
moins. . .je le vois moins. Il peut y en avoir si finalement l'espèce de loyauté envers 
l'engagement de départ, tu sais l'engagement que le consultant au début fait, l'espèce de 
loyauté là-dedans mais moi je vois plus la loyauté envers l'organisation, envers le client 
donc ça je le vois beaucoup dans le processus que les résultats. » 
Similitudes et écarts de perception entre les clients et les consultants. Les clients et 
les consultants ne voient pas l'impact des relations transparentes, agréables, stimulantes 
et loyales de la même façon. Pour les clients, aucune de ces caractéristiques n'assure un 
succès garanti à la démarche sauf pour la relation stimulante où seuls certains d'entre 
eux ont cette opinion. Quant aux consultants, la relation transparente permet de réaliser 
une démarche plus efficace et d'obtenir des résultats de meilleure qualité. De plus, 
l'absence d'une relation transparente a des impacts négatifs sur l'atteinte des objectifs de 
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la démarche. La relation agréable ne serait pas nécessaire à la réussite de la démarche 
mais pourrait avoir un impact positif indirect sur les résultats. La relation stimulante 
permet de produire plus d'idées de solution et augmente les chances de succès de la 
démarche. Puis, l'impact de la relation loyale ne fait pas consensus. Certains ne 
constatent aucun impact sur les résultats et d'autres pensent qu'elle permet d'atteindre 
les résultats. 
La qualité de l'alliance de travail 
En dehors de questions de recherche de la présente étude, les consultants ont abordé 




trois qualificatifs, de mauvaise, à super en passant par correcte, au centre. Ce continuum 
sera décrit plus en détail dans les prochains paragraphes. 
Mauvaise alliance de travail. Les consultants décrivent la mauvaise alliance de 
travail comme un lien sur lequel il faut investir beaucoup d'énergie pour l'entretenir. 
L'extrait suivant démontre cette idée: «Si t'as une relation qui est ardue, bien là tu vas 
avoir à investir plus de ce côté-là, ça va donner moins de résultats. » Il semble que même 
en tentant de clarifier et d'améliorer cette alliance de travail, elle demeure mauvaise 
«Puis tu sais, une mauvaise relation, même si tu essaies de la clarifier et de la 
positionner, c'est une fin de non-recevoir. » Aussi, les consultants mentionnent qu' «une 
mauvaise relation, là on est dans la commande encore plus. Vraiment aucune 
considération du consultant, passe une commande puis ne considère pas ce que le 
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consultant a à dire. » Ainsi, dans une mauvaise alliance de travail, le client n'est pas 
ouvert à ce que peut lui apporter le consultant. De plus, le client ne reconnaîtrait pas le 
champ d'expertise du consultant: «JNT: Comment décrirais-tu une mauvaise relation? 
CO: Une relation où il y a peu ou pas de reconnaissance du champ d'expertise.» Des 
consultants expliquent qu'une mauvaise alliance de travail pourrait être les 
conséquences d'un manque de confiance. Voici deux extraits qui soutiennent cette idée: 
«Dans une mauvaise relation, je pense que la confiance, il en manque. »; «L'autre 
chose, il n'y a pas de confiance dans le fond. Le client fait appel au consultant ou vice 
versa puis dans le fond, il se demande s'il va arriver, doute des résultats.» Finalement, 
un consultant associe également une approche de consultation d'expert à la mauvaise 
alliance de travail en étant moins à l'écoute des besoins du client. Il s'exprime ainsi à ce 
sujet : «Puis, moi je pense que l'attitude d'expert, elle peut soit marcher ou ne pas 
marcher et je pense que généralement, une mauvaise relation est souvent liée avec 
l'attitude d'expert. Je l'ai vécu ici et j'ai vu une firme [ ... ], il n'y a pas eu de partenariat et 
il n'y a pas eu de mandat à cause de ça. Pas à l'écoute des besoins, mauvaise gestion du 
processus partout. Le résultat de ça c'est qu'il n'y a même pas eu de partenariat, donc je 
l'ai vu ça c'était une mauvaise relation. » 
Alliance de travail correcte. Quant à l'alliance de travail correcte, les consultants 
expriment que le fait d'échanger de l'information sur des sujets personnels de façon 
spontanée en serait un signe: «INT : Si on échange de l'information personnelle, je 
parle de mes enfants, je parle de mes loisirs, des choses comme ça, est-ce que toi ça veut 
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dire que vous avez une bonne relation? CO : Le faire plus spontanément, la différence 
entre mauvaise et correcte mais entre correcte et wow là, ce n'est pas là que ça va 
jouer. » 
Au niveau du travail avec le client, le consultant devra, dans une alliance de travail 
correcte, «responsabiliser un peu» le client. En fait, selon les consultants, ce dernier 
s'impliquerait peu dans la démarche: «INT : Quels éléments te font dire, ça c'est une 
relation correcte pas plus? CO : Moi je dirais, quand le client n'est pas vraiment 
impliqué.» Il faudrait également discuter et négocier un peu plus longtemps avant 
d'établir une stratégie d'intervention qui convient aux collaborateurs. Les propos 
suivants illustrent cette idée: «Correct c'est une relation où on va avoir des discussions 
puis bon, on va peut-être avoir à négocier un peu plus mais on va finir par s'entendre sur 
quelque chose de tout à fait correct, même de très bien en terme d'intervention, puis 
comment on y va puis ainsi de suite. » Puis, une fois que la stratégie d'intervention, les 
objectifs et les actions à poser sont identifiés, le client ne s'intéresse plus à la façon dont 
la démarche sera réalisée: «NT : Il y a un minimum, vous vous êtes entendus sur ce 
qu'il fallait faire, c'est quoi l'objectif, dans combien de temps... CO: Bingo! Mais la 
personne ne s'informe pas sur comment je vais m'y prendre pour réaliser les résultats. » 
Au niveau du partenariat, les consultants disent avoir plus besoin de formaliser les 
éléments d'intervention que dans une super alliance de travail. Voici un extrait qui fait 
mention de cette idée: «Dans une relation correcte, tu vas prendre le temps quand 
même de dire on s'entend tu sur les.. .Avec Mme X, on est tu à la même place? Oui, ça 
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va plus spontanément. Tandis qu'avec l'autre, t'es obligé de formaliser davantage les 
choses, ça coule moins de sources. » De plus, ils mentionnent qu'ils devront travailler un 
peu plus fort pour installer une relation de partenariat sans toutefois que cela constitue 
un grand défi : «Travailler sur le partenariat mais pas à avoir à en faire un défi. Avoir de 
la concertation à faire mais pas un défi monstre là-dessus. Puis on fait le tour. . .Mais il y 
a de l'ouvrage à faire.» 
En ce qui a trait au déroulement de l'alliance de travail, les consultants disent que 
dans une alliance de travail correcte, le client est ouvert aux conseils offerts par le 
consultant: «Ma job c'est de t'accompagner et de te donner un coup de main. Oui tu 
peux poser un regard critique sur les solutions qui sont apportées que ce soit moi ou 
n'importe qui pour être sûre qu'en terme de développement des compétences, de gestion 
de changement, on fait le mieux possible pour avoir les meilleurs résultats possibles. Si 
quelqu'un achète ça, je pense qu'il y a moyen de travailler puis là on se ramasse dans 
quelque chose de correct. Si quelqu'un n'achète pas ça, là on rame. » Aussi, dans 
l'alliance de travail correcte, il existe un niveau de confiance mais pas une confiance 
aveugle. Voici le propos d'un consultant à ce sujet: «Bien moi je pense que oui il y a un 
bon niveau de confiance mais ça n'empêche pas qu'à un certain niveau, on va quand 
même valider, on va quand même prendre le temps de vérifier ceci et cela. Tu n'aurais 
pas.. . confiance ça ne veut pas dire confiance aveugle. » Les consultants indiquent aussi 
que dans une alliance de travail correcte, des mises au point sont à réaliser auprès du 
client concernant le rôle du consultant et celles-ci sont habituellement bien comprises 
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«Puis, c'est ça donc, des fois des petites mises au point à faire sur ton rôle mais que ça 
passe tout le temps correct. » Finalement, il y aurait plus d'énergie à investir sur 
l'entretien de l'alliance de travail dans l'alliance de travail correcte comparativement à 
la super alliance de travail : «Oui, il y a plus d'énergie d'entretien à mettre, s'assurer 
qu'on est à la même place, ça coule moins de source si je compare avec Mme X. » 
Super alliance de travail. En ce qui concerne la super alliance de travail, les 
consultants affirment que l'existence d'une chimie entre le consultant et le client ferait la 
différence avec l'alliance de travail correcte. Les deux extraits suivants en témoignent: 
«La chimie c'est peut-être la différence entre une intervention correcte et une 
intervention plus wow. C'est peut-être à ce niveau là que ça va jouer. Est-ce que ça prend 
de la chimie pour avoir une intervention efficace, correcte? Non. Est-ce que c'est une 
grande partie de ce qui va faire la différence entre une intervention correcte et une 
intervention que tu dis avec cette personne là, ça intervient bien en maudit? 
Probablement plus là. »; «Là on parle de chimie, bien là quand tu ajoutes ça, tu pars 
d'une relation correcte à wow. » En plus de la chimie, les consultants parlent de 
complicité avec le client : «Bien ça, moi ça serait entre une bonne puis une qui fait wow 
là, [ ... ] la complicité est là. »; «Là on parle de complicité, bien là quand tu ajoutes, tu 
pars d'une relation correcte à wow. » La confiance presque aveugle serait aussi un 
élément associé à la super alliance de travail. Un consultant affirme que «si elle dit «je 
suis confiante, je peux rencontrer mon équipe toute seule là-dessus », je n'ai même pas 
un soupçon de doute. Je ne dirais pas encore une confiance aveugle là mais ça ne 
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m'inquiète pas mais pas du tout tandis qu'avec d'autres, on va s'assurer de mettre un 
système de sûreté. » 
En regard de l'entretien de la super alliance de travail, très peu d'énergie est investie 
à ce sujet comme l'indique ce consultant: «Bien ça, moi ça serait entre une bonne puis 
une qui fait wow là, [ ... ] l'énergie à mettre sur l'entretien de la relation est 
minimale.» 
Au niveau des tâches, l'expertise de chacun est utilisée de façon maximale pour 
réaliser une meilleure intervention: «Bien ça, moi ça serait entre une bonne puis une 
qui fait wow là, [ ... ] la maximisation de l'expertise de chacun pour aller chercher le 
meilleur de l'intervention est là. » Finalement, la super alliance de travail permet aux 
collaborateurs de viser des objectifs plus ambitieux et de les atteindre plus rapidement. 
Voici ce que dit un consultant à ce sujet: «CO : On est en business là. On peut dire, ok 
c'est ça qu'on visait et c'était ambitieux, on aurait été obligé de se contenter de moins 
puis ça aurait été raisonnable mais on visait quand même ça. Nos objectifs étaient plus 
élevés que—  avec . avec quelqu'un que la relation aurait été correcte, on aurait probablement 
visé moins haut. NT : 0k fait que l'objectif peut être plus élevé aussi. CO : Oui parce 
que tu sais que tu peux t'accoter. Tu sais que les ressources sont là, tu sais que la 
complicité est là. Fait que, pourquoi ne pas viser plus haut?» 
Discussion 
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La présente étude avait pour objectif de comprendre le concept de l'alliance de travail 
dans un contexte de consultation organisationnelle. Plus spécifiquement, l'étude visait à 
explorer les caractéristiques perçues de l'alliance de travail en contexte d'intervention 
dans une organisation, à identifier les indicateurs de mesure pour évaluer sa qualité, à 
connaître la perception des consultants et des clients concernant l'impact de celle-ci sur 
les résultats de la consultation puis de comparer ces deux points de vue. Pour ce faire, en 
fonction d'un devis de recherche qualitatif, sept dyades client-consultant ont été 
rencontrées séparément lors d'entrevues individuelles en face à face. Ils ont été 
interviewés à l'aide d'un guide d'entrevue semi-structuré sur ces objectifs de recherche. 
Les résultats de cette recherche sont discutés en suivant l'ordre des questions de 
recherche, soit les dimensions et les caractéristiques de l'alliance, les indicateurs, 
l'impact sur les résultats et l'écart entre la vision des clients et des consultants. 
Dimensions et caractéristiques de l'alliance de travail 
La première question de recherche portait sur les caractéristiques perçues de l'alliance 
de travail. Les participants perçoivent huit caractéristiques associées à deux dimensions. 
La première dimension est contractuelle et inclut les caractéristiques relation de 
confiance, relation de partenariat et relation professionnelle. La deuxième dimension 
est affective et comprend les caractéristiques relation ouverte, relation transparente, 
relation agréable, relation stimulante et relation loyale. 
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Les deux dimensions de l'alliance de travail en contexte organisationnel concordent 
avec la définition de l'alliance de travail de Bordin (1979). La dimension affective 
pourrait faire référence au lien affectif et la dimension contractuelle aux éléments 
d'accord sur le but et d'accord sur les tâches de Bordin (1979). Toutefois, les 
participants ont décrit plus en profondeur l'alliance de travail en élaborant sur des 
caractéristiques descriptives de la relation. 
Par ailleurs, cette observation concernant les dimensions contractuelle et affective 
rejoint également celle de Andrusyna et al. (2001) issue des analyses factorielles 
concernant l'IAT. Leurs résultats suggèrent qu'il devrait y avoir deux composantes à 
l'alliance thérapeutique plutôt que les trois du modèle de Bordin (1979) regroupant 
l'accord sur les buts et celui sur les tâches d'un côté et le lien affectif de l'autre. 
Un parallèle peut aussi être réalisé entre le modèle intégrateur de l'alliance de travail 
de Hougaard (1994) et les dimensions de l'alliance de travail traité par les participants 
de cette étude. Hougaard (1994) propose un modèle en fonction de deux domaines soit la 
relation personnelle constituée des aspects socio-émotifs de la relation et la relation de 
collaboration composée des aspects reliés aux tâches dans la relation. Six composantes 
subdivisées en vingt sous-composantes sont ensuite associés à chaque domaine. La 
dimension affective présentée dans les présents résultats pourrait faire référence au 
domaine de la relation personnelle du modèle d'Hougaard (l 994) car les deux éléments 
renvoient à un aspect affectif de l'alliance de travail. La dimension contractuelle pourrait 
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référer au domaine de la relation de collaboration faisant toutes deux référence à un 
aspect de l'alliance de travail touchant les tâches. 
En ce qui concerne les huit caractéristiques de l'alliance de travail, quelques-unes 
sont semblables à certaines des vingt sous-composantes associées au modèle intégrateur 
de l'alliance de travail de Hougaard (1994). En effet, en regard de la contribution du 
consultant à la relation personnelle, l'élément authenticité (exprimer ses idées telles 
qu'elles sont) se rapporte à la caractéristique relation transparente et la chaleur et 
acceptation (ouverture au patient) à la caractéristique relation ouverte. Pour la 
contribution du client à la relation personnelle, l'élément confiance est en rapport avec la 
relation de confiance et la bienveillance (patient agit de façon agréable et amicale) avec 
la relation agréable. Relativement à la contribution commune des collaborateurs à la 
relation personnelle, l'élément appréciation mutuelle (comportements mutuellement 
amicaux et chaleureux) est similaire à la relation agréable. Concernant la contribution 
du consultant à la relation de collaboration, l'élément engagement (engagement de soi et 
de ses habiletés pour aider le patient) réfère à la caractéristique relation de partenariat. 
Finalement, en lien avec la contribution commune du consultant et du client à la relation 
de collaboration, l'accord sur les objectifs et l'accord sur les activités et les tâches se 
rapportent à la relation de partenariat. Fait à noter, des composantes du modèles de 
Hougaard (1994) sont aussi abordées par les participants comme des indicateurs de la 
qualité de la relation. Il en est ainsi pour l'appréciation mutuelle et l'engagement 
appartenant à la relation agréable et de partenariat. 
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Pour ce qui est des douze autres sous-composantes proposées par Hougaard (1994), il 
n'est pas possible de les lier aux résultats de la présente étude. Les participants n'ont 
simplement pas abordé ces sujets. Une explication concernant ces différences réside 
dans le contexte et le concept étudiés par la présente recherche et décrits par le modèle 
de Hougaard (1994). Le modèle fait référence au contexte de thérapie et décrit l'alliance 
thérapeutique et la présente recherche étudie l'alliance de travail dans un contexte de 
consultation en organisation. Les situations d'alliance de travail rencontrées par les 
participants ne les ont pas amenées à observer ces caractéristiques. Par exemple, il est 
possible d'envisager que la sous-composante efforts par le consultant pour renforcer les 
attentes du client du modèle de Hougaard, où le consultant encourage l'espoir du client 
et ses progrès, est perçue comme non pertinente dans un contexte organisationnel où les 
changements attendus touchent l'organisation et non pas le client personnellement. 
Les participants semblent accorder une plus grande importance à la relation de 
confiance, à la relation de partenariat et à la relation transparente qu'aux autres 
caractéristiques de l'alliance de travail. En effet, les participants en ont plus parlé et de 
façon plus approfondie. Il est possible de croire que ces éléments ont été ciblés 
puisqu'ils constitueraient pour bien des participants, la base d'une relation en soi. De 
plus, ces caractéristiques constituent aussi à l'occasion des conditions préalables à 
d'autres caractéristiques. 
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Il est aussi possible de mettre en lien la caractéristique de relation de partenariat telle 
que décrite par les participants avec l'approche de collaboration présentée par Block 
(2000), Lundberg (1994) et Schein (1999). Dans les deux cas, il est suggéré que la 
situation ne puisse être améliorée qu'en utilisant l'expertise complémentaire du 
consultant et du client, les deux collaborateurs travaillent ensemble de façon 
interdépendante, les responsabilités sont assumées de façon commune et ils explorent et 
définissent le problème conjointement pour ensuite y trouver une solution ensemble. En 
somme, ils établissent une relation égalitaire et de collaboration. De plus, l'approche de 
collaboration peut se comparer aussi à la relation stimulante car pour ces deux éléments, 
il s'agit d'une expérience qui est enrichissante et permet l'apprentissage chez les 
collaborateurs. 
Ensuite, la relation transparente décrite par les participants de cette étude est similaire 
au comportement authentique présenté par Block (2000). Ce dernier mentionne qu'une 
façon de réaliser une démarche de consultation efficace pour le consultant est de se 
comporter de façon authentique avec le client. Ainsi, parler franchement de la relation 
avec le client comme l'indique Block (2000) s'apparente à la relation transparente dans 
laquelle le consultant et le client parlent ouvertement de comment ils travaillent et sont 
en relation ensemble. 
Finalement, certaines caractéristiques qui ont été abordées par les participants ne 
sont pas, a notre connaissance, discutées par d'autres auteurs explicitement. Quelques 
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hypothèses peuvent expliquer ce fait. Pour la relation professionnelle, celle-ci n'est pas 
spécifique à une relation client-consultant et peut s'observer dans d'autres types de 
relation comme une relation d'autorité entre un professeur et son élève. Quant à la 
caractéristique Relation agréable, elle n'est pas nécessaire pour atteindre les objectifs de 
consultation selon les participants. Ainsi, les auteurs n'en traitent pas comme il s'attarde 
plutôt aux éléments indispensables de l'alliance de travail. Finalement, la relation loyale 
n'est également pas discutée par les auteurs répertoriés. Comme certains décrivent plus 
l'alliance de travail dans un contexte thérapeutique, il se peut que la relation loyale ne 
soit pas un élément observé car elle est plus appropriée dans une relation de partenaire 
en contexte de consultation en organisation. 
Indicateurs de mesure de la qualité de l'alliance de travail 
En ce qui a trait à la deuxième question de recherche qui abordait les indicateurs de 
mesure de l'alliance de travail, les participants en ont identifié plusieurs pour chacune 
des caractéristiques de l'alliance de travail. Ils peuvent être regroupés sous sept grandes 
catégories d'indicateurs selon qu'ils sont liés à la communication, aux attitudes, aux 
tâches associées au mandat, à l'impact du consultant, à l'atmosphère des rencontres, à la 
chimie des caractéristiques individuelles et aux bénéfices perçus. 
Il est à noter que quatre indicateurs de mesure ont été nommés particulièrement 
souvent par les participants. Le premier indicateur est la disponibilité chez les 
collaborateurs associé à la relation de confiance, stimulante et loyale. Le deuxième est 
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l'engagement mutuel des collaborateurs dans la démarche et mesure la relation de 
partenariat, stimulante et loyale. Le troisième indicateur est le caractère facile et direct 
des échanges. Il mesure la relation ouverte et transparente. Le dernier indicateur est la 
confrontation des idées et est associé à la relation ouverte, transparente et stimulante. 
Une hypothèse expliquant une fréquence plus importante de ces indicateurs est qu'ils 
constituent des éléments permettant de mener à bien une démarche de consultation. 
Ainsi, il semble que l'engagement et la confrontation des idées puissent revêtir une plus 
grande importance puisqu'ils sont aussi nommés comme indices observables de la 
qualité de la relation par Roy (2008). Ces indices sont le respect des engagements et un 
bon niveau d'implication du client puis la possibilité pour le consultant de remettre en 
question les décisions du client. 
Trois des sept catégories regroupant les indicateurs utilisés par les participants 
correspondent au modèle de Bordin (1979) Ainsi, les catégories des attitudes et de la 
chimie des caractéristiques individuelles mesurent l'élément lien affectif La catégorie 
tâches associées au mandat mesure les éléments associés à l'accord sur les buts et les 
tâches de Bordin (1979). Par ailleurs, quatre autres catégories se distinguent par rapport 
au modèle de Bordin (1979). Il s'agit des catégories liées à la communication, à l'impact 
du consultant, à l'atmosphère des rencontres et aux bénéfices perçus. Le premier apport 
du modèle de Bordin (1979) est celui d'expliquer le fonctionnement de l'alliance 
thérapeutique. Ainsi, le modèle de Bordin (1979) décrit les composantes de l'alliance 
thérapeutique et non le processus dans la relation ou les résultats associes a celle-ci ou ce 
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qui permet d'en évaluer la qualité. Les indicateurs de mesure en lien avec la 
communication et l'atmosphère des rencontres traitent du processus dans la relation et 
ceux en lien avec l'impact du consultant et les bénéfices perçus décrivent les résultats 
associés à la relation. De plus, une autre hypothèse est que ces quatre catégories 
distinctives d'indicateurs de mesure pourraient se constater uniquement dans un contexte 
organisationnel (ou être plus saillants). Par exemple, puisqu'en contexte organisationnel, 
les rencontres client-consultant peuvent aussi se tenir en présence de d'autres membres 
du système-client, l'atmosphère ou la communication peuvent comprendre des enjeux et 
des impératifs distincts et prendre plus de place que dans une rencontre un à un entre un 
client et son thérapeute. 
Un parallèle est aussi possible entre les critères d'efficacité de la démarche de Roy 
(2008) et les indicateurs de mesure Qualité des résultats et Qualité du processus reliés 
aux tâches associées au mandat. La qualité des résultats concorde avec le critère de la 
Pertinence des objectifs et du résultat en fonction des enjeux organisationnels et la 
qualité du processus avec la qualité de la démarche. Puis, différents indicateurs de 
mesure sont similaires aux indices utilisés pour évaluer le critère Qualité de la relation 
client-consultant. Le Ton dans les interactions fait référence aux indicateurs Échanges 
spontanés ou Échanges faciles et directs. L'investissement du client dans la démarche 
renvoie à l'Engagement mutuel. Le fait que le client suit les recommandations du 
consultant réfère à l'Application des conseils du consultant. L'accès aux préoccupations 
et aux objectifs du client est similaire à l'absence d'Agenda caché. La remise en 
question des décisions du client fait référence à la Confrontation des idées. Puis, le 
partage d'informations significatives par le client renvoie au Partage d'informations 
stratégiques, confidentielles ou privilégiées. Ainsi, les résultats tendent vers une 
validation des propositions pratiques de Roy (2008) tout en explicitant davantage le 
contenu. 
Les autres indicateurs de mesure mentionnés par les participants ne sont pas identifiés 
comme tels dans la documentation. En effet, des indicateurs comme la disponibilité des 
collaborateurs, la certitude par rapport à l'information apportée par l'autre, le partage et 
l'assomption conjointe des responsabilités liées au mandat, la prise de décision 
- commune ou la fidélité à l'autre ne sont pas répertoriés ailleurs dans la documentation 
comme des indicateurs de mesure de l'alliance de travail. Ce constat s'explique d'abord 
par le fait qu'il existe très peu d'études empiriques sur l'alliance de travail en contexte 
de consultation en organisation. Puis, ces indicateurs semblent particulièrement associés 
au domaine de la consultation plutôt qu'à la psychologie clinique. Ainsi, les études sur 
l'alliance thérapeutique n'ont pu soulever de telles observations. Il est également 
possible que le fait d'avoir rencontré à la fois des clients et des consultants ait permis 




Impacts de l'alliance de travail 
En lien avec la troisième question de recherche, les participants ont décrit plusieurs 
impacts de l'alliance de travail sur les résultats de la démarche de consultation. De plus, 
les impacts suivants semblent être plus significatifs pour les participants puisqu'ils les 
ont nommés à plusieurs reprises et pour plusieurs caractéristiques de l'alliance de travail. 
D'abord, une alliance de travail de qualité permettrait d'atteindre les résultats attendus et 
même que ces résultats sont de plus grande qualité que prévu. Cette observation est 
cohérente avec les résultats de Erchul et al. (1992) qui indiquent qu'une alliance de 
travail de qualité entraîne une plus grande satisfaction chez les clients quant aux résultats 
atteints et l'efficacité de la thérapie. Ce constat concorde aussi avec les résultats obtenus 
- par Baron & Morin (2009) qui démontrent que l'alliance de travail a un impact direct sur 
l'atteinte des résultats d'une démarche de coaching. Aussi, les solutions identifiées 
seraient de meilleure qualité et plus adéquates en fonction du contexte du client 
comparativement à une situation où l'alliance de travail est moins bonne. Puis, celle-ci 
permettrait de répondre aux attentes du client et du système-client. 
Ces résultats confirment de façon empirique ce que plusieurs auteurs en psychologie 
organisationnelle mentionnent (Block, 2000; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; 
Kurpius et al., 1993; Lescarbeau et al., 2003; Lippitt & Lippitt, 1980; Schein, 1999). Les 
participants de cette étude ont reconnu le rôle central de l'alliance de travail dans 
l'obtention de résultats satisfaisants lors d'une démarche de consultation en organisation. 
Ces résultats concordent aussi avec les études en psychologie clinique (Castonguay et 
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al., 2006; Erchul et al., 1992; Martin et al., 2000) concernant l'impact de l'alliance 
thérapeutique sur les psychothérapies. L'alliance thérapeutique est corrélée positivement 
avec le changement thérapeutique (Castonguay et al., 2006). Puis, en contexte de 
counselling, Masdonati et al. (2009) ainsi que Massoudi et al. (2008) ont aussi présenté 
un lien positif entre la qualité de l'alliance et les résultats de ce type de démarche. Les 
résultats de la présente étude laissent croire qu'une telle corrélation peut aussi être 
observable dans le contexte de la consultation en organisation. Des études 
supplémentaires de nature quantitative sont toutefois nécessaires pour valider cette 
proposition. 
Quant au pouvoir de prédiction de l'alliance de travail sur les résultats de la thérapie 
tel que mentionné par Goldman (2008), Hilsenroth et Cromer (2007), Horvath et 
Luborsky (1993), Horvath et Symonds (1991), Kivlighan et Shaughnessy (2000), 
Mallinckrodt (1993), Martin et al. (2000), il n'est pas répertorié par les participants de la 
présente étude. Le fait que cette étude ne visait pas à mesurer cet effet et que celui-ci est 
observable par une méthode quantitative et non qualitative explique l'impossibilité de 
faire ce constat. 
Par ailleurs, il semble que pour les clients, l'impact de la relation transparente, 
agréable, stimulante et loyale ne soit pas si clair. Ainsi, un client mentionne pour toutes 
ces caractéristiques qu'elles ne garantissent pas le succès de la démarche. 
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Ainsi, même si l'alliance de travail semble avoir un impact important sur les résultats 
de la démarche, les participants ont signifié qu'à elle seule, une alliance de travail de 
qualité est insuffisante pour le succès de la démarche. Ainsi, sans une alliance de travail 
de qualité, l'atteinte des résultats attendus de la démarche est compromise. Toutefois, 
même en présence d'une alliance de qualité, il se peut qu'une consultation échoue. Une 
première explication possible de ces résultats est que les participants reconnaissent que 
pour réaliser une démarche de consultation avec succès, les consultants doivent posséder 
des habiletés interpersonnelles pour créer une alliance de travail de qualité mais aussi 
des habiletés techniques et de consultation (Block, 2000). Les habiletés techniques 
consistent en une certaine expertise concernant le problème qui est en cause puis, les 
habiletés de consultation font référence à la capacité de réaliser avec compétence le 
processus de consultation. Hale (2007) ajoute les habiletés intellectuelles, reliées à la 
capacité de penser et d'analyser l'information et les habiletés d'affaires, définies comme 
des habiletés de base en administration, économie et management. 
Une deuxième hypothèse explicative réside dans les facteurs d'efficacité de la 
consultation. Pour effectuer une démarche de consultation avec succès, le bon 
fonctionnement de la relation n'est pas le seul facteur. En effet, Lescarbeau et al. (2003) 
présentent deux composantes au processus de consultation soit la composante 
relationnelle référant à certains égards à l'alliance de travail et la composante 
méthodologique. Selon eux, la gestion adéquate des étapes du processus de consultation 
de même que l'utilisation de techniques d'intervention appropriées sont nécessaires au 
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succès de la démarche. Roy (2008) identifie cinq facteurs expliquant le succès d'une 
consultation. La relation n'est que l'un d'entre eux. Plusieurs facteurs ne touchant pas 
directement l'alliance de travail sont à considérer pour le succès d'une consultation en 
organisation. Il s'agit, par exemple, de la définition de la situation, (facilité par la qualité 
de la relation), l'exécution de la démarche (aspect méthodologique de Lescarbeau), la 
stabilité de l'organisation, des dirigeants et des employés et les caractéristiques du client 
et du consultant. 
Dans le même sens, différents facteurs conditionnent le succès de la consultation 
autres que l'alliance de travail. Kurpius et al. (1993) en identifient quelques-uns soit un 
milieu ouvert à l'intervention, des données valides concernant la situation, un 
changement de culture dans une ambiance de soutien, une définition précise du 
problème, une intervention précise en fonction du problème et une bonne évaluation de 
la démarche et des résultats tout au long de la démarche. L'absence d'un ou de ces 
éléments pourrait contrevenir au succès d'une démarche même si l'alliance de travail est 
de qualité. 
Différence de vision entre le client et consultant 
En regard de la question touchant la perception de l'alliance de travail chez les 
consultants et les clients, la recherche fait valoir un consensus quant aux 
caractéristiques. Par contre, l'importance qu'ils accordent à ces caractéristiques semble 
différente pour la relation professionnelle, ouverte, agréable, loyale et stimulante mais 
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semblable pour la relation de confiance, de partenariat et transparente. Ces résultats 
convergent en partie avec ceux des recherches en psychologie clinique selon lesquelles 
la perception de la qualité de l'alliance thérapeutique est différente entre les clients et les 
thérapeutes (Castonguay et al., 2006). En effet, même si les auteurs en psychologie 
clinique n'utilisent pas des caractéristiques, celles-ci dans cette étude servent à évaluer la 
qualité de l'alliance de travail et leur importance pour les clients et les consultants 
diffère. 
Quant aux indicateurs de mesure, la plupart sont différents selon que ce soit un 
consultant ou un client. Ces résultats sont différents de ceux des recherches en 
psychologie clinique puisque des éléments comme la disponibilité des collaborateurs, 
l'engagement mutuel, les échanges directs et faciles ou la confrontation des idées ne sont 
pas identifiés clairement comme des indicateurs de mesure de l'alliance thérapeutique. 
D'éventuelles études portant sur ces aspects en psychologie clinique permettraient de 
comparer les indicateurs de mesure des deux concepts. 
Puis, les clients et les consultants perçoivent des impacts similaires de la qualité de 
l'alliance de travail sur les résultats notamment pour ceux qui sont mentionnés le plus 
souvent et le plus explicités (atteinte des résultats attendus, résultats de plus grande 
qualité que prévu, solutions identifiées de meilleure qualité et plus adéquates en fonction 
du contexte, réponse aux attentes du client et du système-client). Comme aucune 
donnée empirique n'a été répertoriée sur la différence de perception entre client et 
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thérapeute en contexte de thérapie, il est impossible de comparer les données de la 
présente étude. De futures études pourraient éclaircir la question. 
Sur le plan de la qualité de l'alliance de travail, les consultants ont aussi classé 
l'alliance de travail sur un continuum passant de la mauvaise relation à la super relation. 
De leur côté, les clients n'ont pas effectué cette observation. Ceci constitue une dernière 
différence de perspective entre les clients et les consultants. Par ailleurs, ce classement 
effectué par les consultants n'est pas répertorié ailleurs dans la documentation sur 
l'alliance de travail. Il serait alors intéressant que de futures études portent sur cet 
aspect. 
En bref, la perception de l'alliance de travail chez les consultants et les clients est 
quelque peu différente. Au niveau macro, elle est similaire mais lorsque les 
caractéristiques, les indicateurs de mesure et les impacts sont plus détaillés et 
approfondis, les perceptions divergent. Une hypothèse d'explication sur cette 
observation est que même si les consultants et les clients ont un but commun et se sont 
entendus sur une façon de travailler en partenariat ce qui correspond à la dimension 
contractuelle de l'alliance, il demeure que leur focus et leurs attentes peuvent être 
différents sur la dimension affective de l'alliance de travail qui les unit. En effet, il se 
peut que les collaborateurs ne souhaitent pas un même niveau de transparence, 
d'ouverture, d'agréabilité, de loyauté ou de stimulation et ils seront quand même en 
mesure de réaliser le mandat de consultation avec un certain succès. Ils auront une vision 
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ancrée dans des perspectives différentes en regard de la dimension affective de leur 
alliance de travail. 
Conclusion à tirer des résultats 
En situant les deux dimensions que suggèrent les propos des participants selon deux 
axes, contractuel et affectif, il serait possible de situer la qualité de l'alliance de travail 
selon quatre types. La mesure des indicateurs pour chacune des caractéristiques 
permettrait d'établir le type d'alliance de travail en cause. La figure 2 illustre le modèle 
des typologies de l'alliance de travail en contexte organisationnel proposé qui réunit 









Figure 2. Modèle de typologies de l'alliance de travail en contexte organisationnel 
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Pour chacune des dimensions, il est possible pour les consultants et les clients de 
situer leur alliance de travail en évaluant à quel degré les caractéristiques de celle-ci sont 
présentes. Ainsi, une relation carencée pourrait être associée à une faible présence autant 
des caractéristiques de la dimension contractuelle que de la dimension affective. Une 
relation minimale pourrait être établie lorsque les caractéristiques de la dimension 
contractuelle sont fortement présentes mais que celles de la dimension affective le sont 
peu. Une relation sympathique pourrait être présente si les caractéristiques de la 
dimension contractuelle sont peu présentes mais que celles de la dimension affective le 
sont beaucoup. Finalement, la relation optimale pourrait être liée à une grande présence 
des caractéristiques des deux dimensions. 
Les indicateurs de mesure associés aux huit caractéristiques pourraient être utilisés 
dans le modèle de classification pour établir à quel point les caractéristiques de l'alliance 
de travail sont présentes ou non telles qu'évaluées par un consultant ou un client. 
Finalement, un lien peut être fait entre la proposition de cette typologie et les propos 
des participants sur la qualité de l'alliance de travail. Ainsi, la mauvaise alliance de 
travail s'apparente au type absente ou mauvaise du modèle. L'alliance de travail correcte 
pourrait être associée au type correcte du modèle et la super alliance de travail au type 
exceptionnelle. Il n'est pas possible de situer l'alliance de travail de type plaisante sur ce 
continuum car les participants n'ont pas décrit une relation faible au niveau contractuel 
mais forte au niveau affectif Ce modèle reste à valider. 
Forces et limites de l'étude 
Afin de cerner la valeur et la justesse de cette étude, les forces et limites de celle-ci 
seront discutées. Une première force réside dans les choix méthodologiques et la rigueur 
de leur application dans cette étude. Le choix d'utiliser un guide d'entrevue serai-
structuré permet de cerner l'objet principal de la recherche, soit des faits quant à 
l'expérience, aux comportements, aux cognitions et aux sentiments des participants 
concernant l'alliance de travail. Afin de s'assurer de la qualité du guide, un prétest a été 
réalisé avec succès. Puis, une procédure d'accord interjuge a été appliquée et comme le 
calcul du degré d'accord a montré que les désaccords ont porté sur moins de 25 % des 
thèmes ou de la codification des données, cela assure une validité des résultats 
(Vallerand, 1994). 
Une deuxième force est d'avoir rencontré des dyades client-consultant afin de 
comparer leur perception de l'alliance de travail. Peu d'études portent une attention à cet 
élément en évaluant la perception de la relation que d'une seule perspective. En 
recueillant des données sur la qualité de l'alliance de travail tant chez les clients et les 
consultants, l'exploration de ce concept s'en trouve enrichie. 
Une dernière force consiste à avoir étudié l'alliance de travail dans un contexte 
organisationnel. En effet, ce contexte a été peu exploré de façon empirique jusqu'à 
présent. Par conséquent, les résultats de cette étude constituent de nouvelles 
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connaissances pertinentes sur le domaine qui pourront même faire l'objet de futures 
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études permettant de mieux cerner comment réaliser une consultation efficace en regard 
de l'alliance de travail. 
Cette étude comporte aussi six limites à mentionner. Comme elle est de nature 
exploratoire, cette étude présente des résultats intéressants concernant la compréhension 
de l'alliance de travail dans un contexte organisationnel mais ne constitue qu'un premier 
jalon. Il est nécessaire que d'autres études portent sur l'alliance de travail afin de valider 
et d'approfondir les résultats actuels. Puis, l'échantillon de participants est petit. 
L'échantillon de sept dyades, malgré l'atteinte de la saturation des données et un groupe 
de participants hétérogènes quant à leurs caractéristiques (formation, âge, milieu 
d'intervention, domaine d'expertise, etc.), limite la généralisation des résultats. De plus, 
comme cette étude porte spécifiquement sur l'alliance de travail en contexte de 
consultation en organisation, les résultats ne peuvent être généralisés en dehors de ce 
contexte. Une autre limite réfère aux extraits de verbatim utilisés à des moments 
distincts en lien avec des catégories différentes ce qui peut remettre en question 
l'étanchéité des catégories. Puis, les participants rencontrés parlent très peu de la relation 
professionnelle. Il est possible que cette caractéristique de la relation soit tellement prise 
pour acquis que ceux-ci ne voient pas l'utilité de détailler davantage ce que cela 
signifie.. Finalement, les participants rencontrés parlent de leur alliance de travail de 
façon très positive et élaborent peu sur les caractéristiques d'une alliance de travail qui 
serait perçue négativement. Ainsi, d'autres recherches devraient être menées auprès de 
clients et de consultants insatisfaits pour avoir accès à cet autre côté de la médaille. 
Retombés de la présente étude 
De façon générale, cette étude aide à mieux comprendre l'alliance de travail dans le 
contexte de la consultation en organisation en décrivant ses caractéristiques, les 
indicateurs de mesure permettant d'évaluer sa qualité et son impact sur les résultats de la 
consultation. Elle réitère aussi l'importance de l'alliance de travail dans le succès d'une 
démarche de consultation comme cela a été affirmé par plusieurs auteurs de façon 
théorique. Elle permet finalement d'en connaître un peu plus sur la perception des 
clients, ce qu'ils valorisent et ce qu'ils ont comme attentes lorsqu'il est question de 
l'alliance de travail. 
La description de l'alliance de travail à l'aide de caractéristiques permet d'abord d'en 
saisir les deux principales dimensions. Et puis, elle a permis la création d'un modèle de 
classification de l'alliance de travail que les consultants pourraient utiliser pour situer la 
qualité de cette alliance de travail avec leur client. De plus, ce modèle pourrait servir de 
grille d'analyse pour identifier des leviers d'amélioration de l'alliance de travail. Il 
importe toutefois de souligner que ce modèle devrait être approfondi et mesuré pour en 
assurer sa validité. 
Le modèle de classification de l'alliance de travail ainsi que les indicateurs de mesure 
identifiés par les participants pour chaque caractéristique peuvent inspirer l'élaboration 
d'énoncés pour la construction d'un questionnaire de recherche mesurant l'alliance de 
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travail en contexte de consultation organisationnelle. A l'aide d'un tel questionnaire, 
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l'évaluation de la qualité de l'alliance de travail potinait être plus objective qu'une 
évaluation sommaire et non-structurée à l'aide du modèle uniquement. Puis, cela 
permettrait l'utilisation d'un outil adapté au contexte de consultation en organisation 
plutôt qu'un outil provenant de la psychologie clinique comme l'IAT. 
Recherches futures 
Dans le cadre de futures recherches, il serait opportun de poursuivre des études sur 
l'alliance de travail dans le contexte de la consultation en organisation car les recherches 
sont peu nombreuses à étudier cet objet dans ce contexte. De plus, il semble que, à la 
lumière des résultats obtenus dans la présente étude, l'alliance de travail diffère 
légèrement de l'alliance thérapeutique avec une notion de partenariat plus présente et 
des indicateurs pour en apprécier la qualité. Deux éléments pourraient également être 
étudiés pour ensuite les comparer avec les résultats des études concernant l'alliance 
thérapeutique. Il s'agit du développement et de l'évolution de l'alliance de travail puis 
de l'influence des facteurs individuels et organisationnels sur l'alliance de travail dans le 
contexte de consultation en organisation. 
Certaines caractéristiques mentionnées par les participants ont été abordées de façon 
moins approfondie et pourraient donc être plus détaillées. Ainsi, des études futures 
potinaient porter plus spécifiquement sur ces caractéristiques soit la relation 
professionnelle, agréable, stimulante et loyale. Même si les participants en ont peu parlé, 
162 
ces caractéristiques semblent avoir une utilité, ce qui justifie la réalisation de recherches 
futures sur ces thèmes. 
Puis, les participants ont décrit leur alliance de travail de façon similaire à l'approche 
de collaboration de Block (2000), Lundberg (1994) et Schein (1999), il serait intéressant 
de vérifier le lien entre l'approche du consultant et les attentes du client quant à la 
relation. Puis, étudier l'effet de ce lien sur la qualité de l'alliance de travail pourrait aussi 
être pertinent. 
Finalement, les participants ont indiqué à deux occasions que des caractéristiques de 
l'alliance de travail constituaient une condition préalable à une autre et l'inverse aussi. 
Toutefois, la question du sens de l'effet peut se poser. Ainsi, il serait pertinent dans 
d'autres études d'évaluer si c'est la relation transparente qui amène la relation de 
confiance ou l'inverse et si c'est la relation de confiance qui permet une relation de 
partenariat ou l'inverse. Des mesures statistiques à partir de données récoltées auprès 
d'un plus grand nombre de participants pourraient répondre à cette question. 
Conclusion 
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La présente étude constitue un premier effort empirique afin de comprendre la 
relation client-consultant (alliance de travail) dans un contexte de consultation 
organisationnelle. Elle a permis d'identifier les caractéristiques perçues de l'alliance de 
travail en contexte d'intervention dans une organisation et les indicateurs de mesure 
permettant d'évaluer la qualité de celle-ci, de connaître l'impact de sa qualité sur les 
résultats de la démarche de consultation et de cerner les similarités et les différences de 
perception entre les clients et les consultants. En fonction d'un devis de recherche 
qualitatif, sept dyades client-consultant ont été rencontrées séparément lors d'entrevues 
individuelles en face à face. Une analyse thématique des données appuyée par une 
procédure d'accord inter-juge a été réalisée par la suite. 
Le principal obstacle de cette étude a été le nombre limité de dyades client-
consultant rencontrées. En effet, des enjeux au niveau de la confidentialité à propos des 
mandats et des enjeux d'affaires ont ralenti l'étape de recrutement. De plus, des critères 
d'inclusion tels que «le mandat est terminé depuis moins de six mois » et que «dans le 
cadre de la consultation, un minimum de cinq rencontres ont été réalisées» ont 
augmenté les difficultés de recrutement. Il importe toutefois de noter que le fait que cette 
recherche ait été effectuée par le biais d'entrevue a permis de recueillir des données très 
riches dépassant les difficultés de recrutement et les objectifs de recherche. 
Les résultats démontrent que les participants perçoivent huit caractéristiques 
associées à deux dimensions. La première dimension est contractuelle et inclut les 
ciiiim 
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caractéristiques Relation de confiance, Relation de partenariat et Relation 
professionnelle. La deuxième dimension est affective et comprend les caractéristiques 
Relation ouverte, Relation transparente, Relation agréable, Relation stimulante et 
Relation loyale. Les participants identifient également des indicateurs de mesure pour 
chaque caractéristique, en fonction de sept grandes catégories qui sont liées à la 
communication, aux attitudes, aux tâches associées au mandat, à l'impact du consultant, 
à l'atmosphère des rencontres, à la chimie des caractéristiques individuelles et aux 
bénéfices perçus. Puis, une alliance de travail de qualité a plusieurs impacts sur les 
résultats de la démarche de consultation. Elle permettrait d'atteindre les résultats 
attendus et même que ces résultats sont de plus grande qualité que prévu. Les solutions 
identifiées seraient de meilleure qualité et plus adéquates en fonction du contexte du 
client comparativement à une alliance de travail moins bonne. Puis, celle-ci permettrait 
de répondre aux attentes du client et du système-client. D'autre part, il semble que pour 
les clients, l'impact de la relation transparente, agréable, stimulante et loyale ne soit pas 
si clair. Un client mentionne pour toutes ces caractéristiques qu'elles ne garantissent pas 
le succès de la démarche. La perception de l'alliance de travail chez les consultants et les 
clients est quelque peu différente. Au niveau macro, elle est similaire mais lorsque les 
caractéristiques, les indicateurs de mesure et les impacts sont plus détaillés et 
approfondis, les perceptions divergent quelque peu. 
Une des contributions majeures de cette étude consiste à avoir situé la qualité de 
l'alliance de travail selon quatre types : absente ou mauvaise, correcte, plaisante ou 
166 
exceptionnelle. Ce modèle de classification permettra aux consultants de situer la qualité 
de cette alliance de travail avec leur client. De plus, ce modèle pourrait servir de grille 
d'analyse pour identifier des leviers d'amélioration de l'alliance de travail. En le 
combinant avec les indicateurs, il pourrait également inspirer l'élaboration d'un 
questionnaire permettant d'évaluer de façon objective la qualité de l'alliance de travail. 
Cette étude confirme l'importance de l'AT, tout en spécifiant de façon plus explicite 
et détaillée les composantes de ce concept propres au contexte organisationnel ce qui le 
distingue de l'alliance thérapeutique. Elle confirme aussi l'importance de poursuivre les 
travaux en considérant les points de vue du consultant et du client puisque ceux-ci ont 
une vision complémentaire du concept, notamment dans ce qui l'opérationnalise. Ceci 
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Étapes ou phases du processus de consultation 
Auteurs Étapes ou phases du processus de consultation 
Block (2000) 1. Entrée et négociation du contrat 
2. Exploration et dialogue 
3. Feed-back et prise de décision 
4. Engagement et implantation 
5. Prolongation, renouvellement ou terminaison 
Kurpius, 	 Fuqua 	 & 1. Pré-entrée 
Rozecki (1993) 2. Entrée, exploration de la situation problématique et 
contrat 
3. Recueil 	 d'informations, 	 confirmation 	 de 	 la 
problématique et élaboration d'objectifs 
4. Recherche de solution et choix d'une intervention 
5. Évaluation 
6. Terminaison 
Lescarbeau, Payette & St- 1. Entrée 





Lippitt & Lippitt (1980) 1. Contact initial ou travaux préliminaires 
2. Préparation du contrat et établissement de la relation 
d'aide 
3. Définition des problèmes et analyse diagnostique 
4.
 
Établissement 	 d'objectifs 	 et 	 planification 	 des 
mesures à prendre 
5. Mise en oeuvre et feedback continue 
6. Fin du contrat: continuité, soutien et conclusion. 
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Appendice B 
Définitions de l'alliance de travail 
Définitions de l'alliance de travail 
- Relation de collaboration permettant de travailler ensemble sur un problème (Teyber, 
1992). 
- Le travail vers un but commun, de façon collaboratrice dans une atmosphère de 
confiance et de soutien (Dunkle, 1996). 
- Lien entre le thérapeute et le client qui travaillent ensemble aux problèmes du client 
mais dans un cadre asymétrique puisque le consultant possède plus de ressources et 
de pouvoir que le client sur le processus et le contenu (Derlega, Hendrick, Winstead, 
& Berg, 1991) 
- L' aspect affectif de cette relation interpersonnelle consultant-client existe à travers 
les sentiments, les réactions et les perceptions subjectives du client et du consultant, 
dont il faut tenir compte (Bordeleau, 1986). 
- Processus continu de recherche d'un accord en ce qui concerne les buts, les tâches et 
le lien d'engagement, dans lequel, de façon implicite ou explicite, le consultant prend 
en considération les pensées, les sentiments et les actions de chaque partie 
concernant ces buts, tâches et lien, dans le cadre d'une relation ponctuelle 
d'interdépendance asymétrique, où l'une des parties sollicite l'expertise et l'appui de 
l'autre, afin d'améliorer la situation de la partie qui sollicite l'expertise et l'appui de 
l'autre (Roy, 2008). 
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Première version de la grille d'entrevue sur l'alliance de travail 
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Grille d'entrevue sur l'alliance de travail 
Introduction 
• Accueillir le participant et s'assurer de sa disposition à réaliser l'entrevue. 
• Présenter les rôles de chacun: 
• Interviewer: Recueillir de l'information en lien avec les questions de 
recherche. 
• Interviewé: Répondre aux questions posées selon l'expérience vécue. 
• Présenter les objectifs de la recherche: 
• Cerner les caractéristiques de la relation entre un consultant et son client. 
• Identifier les indices pour évaluer la qualité de la relation. 
• Déterminer l'impact de la qualité de l'alliance de travail sur les résultats 
de la démarche de consultation. 
• Signer le formulaire de consentement. 
• Répondre aux questions du participant s'il y a lieu. 
Caractéristiques de l'alliance de travail 
Général 
• Comment décririez-vous votre relation avec votre collaborateur/avec le 
consultant avec qui vous avez fait affaires? 
• De votre point de vue, quels sont les éléments importants dans votre relation avec 
votre collaborateur? 
o Qu'est-ce qui fait que c'est important pour vous? 
• Quels sont les comportements et les activités menés par le consultant qui 
contribuent, selon vous, à établir une relation de qualité? 
Pistes d'approfondissement 
• J'aimerais que vous me disiez ce que le fait 	 a d'important pour 
vous dans l'établissement d'une bonne relation entre votre collaborateur et vous 
• Avoir confiance et s'apprécier mutuellement 
• Être en accord au sujet de la compréhension du problème 
• Être en accord sur les buts de la démarche 
o Être en accord sur les tâches associées à la démarche 
o Pour quelles raisons? 
Indices servant à évaluer la qualité de l'alliance de travail 
Général 
• Lorsque vous évaluez la qualité de votre relation avec votre collaborateur, sur 
quels indices, éléments ou informations vous basez-vous? 
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• Quels sont les indices les plus importants pour vous? 
• Pour quelles raisons? 
• Pouvez-vous les placer en ordre d'importance? 
Pistes d'approfondissement 
. Dites-moi à l'aide de quels indices vous évaluez la qualité de 
• Avoir confiance et s'apprécier mutuellement 
• Être en accord au sujet de la compréhension du problème 
o Être en accord sur les buts de la démarche 
o Être en accord sur les tâches associées à la démarche 
o Ceux que le client aura mentionnés dans la question générale 
Influence de l'alliance de travail sur les résultats de la consultation 
Général 
• Quels sont les impacts de la qualité de votre relation avec votre collaborateur 
(bonne, passable ou mauvaise) sur les résultats de la démarche? 
• Quels éléments de votre relation ont des impacts sur les résultats de la démarche? 
o Pour quelles raisons? 
o Lesquels ont une plus grande influence sur les résultats? (Placer en ordre 
d'importance pour vous) 
• En vous référant à cette expérience et à d'autres que vous avez déjà peut-être 
vécues, qu'est-ce qui fait la différence entre une relation de qualité et une moins 
bonne en fonction des résultats? 
• En quoi, selon vous, la qualité de la relation contribue à obtenir les meilleurs 
résultats pour l'intervention en cours? 
Pistes d'approfondissement 
• Quels sont les impacts précis de 	 sur les résultats de la 
consultation: 
• Avoir confiance et s'apprécier mutuellement 
• Être en accord au sujet de la compréhension du problème 
o Être en accord sur les buts de la démarche 
• Être en accord sur les tâches associées à la démarche 
• Ceux que le client aura mentionnés dans la question générale 
Conclusion 
• Résumer les grandes lignes des propos du participant. 
• Remerciements. 
Appendice D 
Dernière version de la grille d'entrevue sur l'alliance de travail 
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Grille d'entrevue sur l'alliance de travail 
Introduction 
• Accueillir le participant et s'assurer de sa disposition à réaliser l'entrevue. 
• Présenter les rôles de chacun: 
• Interviewer: Recueillir de l'information en lien avec les questions de 
recherche. 
• Interviewé : Répondre aux questions posées selon l'expérience vécue. 
• Présenter les objectifs de la recherche: 
• Cerner les caractéristiques de la relation entre un consultant et son client. 
• Identifier les indices pour évaluer la qualité de la relation. 
• Déterminer l'impact de la qualité de l'alliance de travail sur les résultats 
de la démarche de consultation. 
• Signer le formulaire de consentement. 
• Répondre aux questions du participant s'il y a lieu. 
Caractéristiques de l'alliance de travail 
Général 
• Comment décririez-vous votre relation avec votre collaborateur/avec le 
consultant avec qui vous avez fait affaires? 
s De votre point de vue, quels sont les éléments importants dans votre relation avec 
votre collaborateur? 
o Qu'est-ce qui fait que c'est important pour vous? 
• Quels étaient vos attentes et vos besoins concernant la relation à avoir avec le 
consultant/le client? 
o A quel point ont-elles été répondues dans ce mandat en particulier? 
• Quels sont les comportements et les activités menés par le consultant qui 
contribuent, selon vous, à établir une relation de qualité? 
o En quoi cela affecte la relation? 
• Comment décrivez-vous une relation correcte, sans plus? 
• Comment décrivez-vous une mauvaise relation? 
Pistes d'approfondissement (seulement ce qui n 'aura pas été déjà identifié) 
• Pour vous, qu'est-ce que signifie avoir une relation  (avec un 
consultant/client)? Comment pouvez-vous constater que c'est ainsi? A quoi le 
voyez-vous? indices? Utilité? 
• Agréable (CO) 
• Partenariat (CL) 
• Stimulante (CO) (CL) 
• Transparente (CO) (CL) 
• Ouverte (CO) (CL) 
- 	 o Efficace (CO) (CL) 
• Authentique (CO) (CL) 
• Loyale (CO) 
• Facilitante (CL) 
• Professionnelle (CL) 
• Voici différentes composantes la relation énoncées par d'autres participants, 
dites-moi, si pour vous ça compte et si c'est le cas, qu'est-ce cela apporte au 
processus? 
• Durée de la relation avec ce client (en quoi ça contribue au succès?) (CO) 
• Engagement mutuel (CO) 
• Respect des expertises de chacun (client/consultant) (CO) 
• Chimie de personnalité (CO) 
• Chimie méthode de travail (CO) 
• Consultant / client Axé sur les résultats (CL) 
• Disponibilité du consultant (CL) 
• Faire consensus vous et client/consultant (CL) 
• Ajustement, adaptation constante de la démarche/de la relation (CL) 
Indices servant à évaluer la qualité de l'alliance de travail 
Général 
• Lorsque vous évaluez la qualité de votre relation avec votre collaborateur, sur 
quels indices, comportements ou informations vous basez-vous? 
• Voici différentes composantes la relation énoncées par d'autres participants, 
dites-moi, si pour vous ce sont des indices qui décrivent la qualité de la relation 
et elles décrivent quel aspect de la relation: 
• Disponibilité (CO) (CL) 
• Durée de la relation (CO) 
• Échange d'informations: 
• Personnelles (CO) 
• Sur la relation (CO) 
• Sur l'organisation (CO) 
• Sur le processus (CO) 
• De qualité (CL) 
• Échange direct/facile (CO) (CL) 
• Échange authentique (CO) 
• Engagement mutuel (CO) 
• Appréciation mutuelle (CO) (CL) 
• Attachement (CO) 
• Chimie (CO) (CL) 
• Respect mutuel: 
• De l'expertise (CO) 
• Des opinions (CO) 
• Des décisions (CO) 
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• De la confidentialité (CO) (CL) 
• Axé sur les résultats (CL) 
• Se faire réfléchir mutuellement (CL) 
• Faire consensus (CL) 
• Ajustement (CL) 
Influence de l'alliance de travail sur les résultats de la consultation 
Général 
• À partir de ce que l'on a discuté jusqu'à présent, qu'est-ce qui dans votre relation 
a eu un impact direct sur les résultats de l'intervention de consultation, le succès 
ou l'échec de la démarche? 
• Pour quelles raisons? 
• Lesquels ont une plus grande influence sur les résultats? 
• En vous référant à cette expérience et à d'autres que vous avez déjà peut-être 
vécues, en quoi la qualité de la relation a pu contribuée à obtenir de meilleurs ou 
moins bons résultats? 
• En quoi 	 a des impacts sur les résultats de la démarche? 
• Relation de partenariat (CO) (CL) 
• Agréable (CO) 
• Stimulante (CO) (CL) 
• Authentique (CO) (CL) 
• Transparente (CO) (CL) 
• Efficace (CO) (CL) 
• Loyale (CO) 
• Facilitante (CL) 
• Professionnelle (CL) 
• Voici différentes composantes la relation énoncées par d'autres participants, 
dites-moi, si pour vous ces éléments ont eu un impact sur les résultats de la 
démarche et si oui, pour quelles raisons? 
• Disponibilité (CO) (CL) 
• Durée de la relation (CO) 
• Échange d'informations: 
• Personnelles (CO) 
• Sur la relation (CO) 
• Sur l'organisation (CO) 
• Sur le processus (CO) 
• De qualité (CL) 
• Échange/Comm. direct/facile (CO) (CL) 
o Échange authentique (CO) 
• Engagement mutuel (CO) 
• Respect mutuel: 
mi 
• De l'expertise 
• Des décisions 
• De la confidentialité (CO) (CL) 
• Axé sur les résultats (CL) 
• Appréciation mutuelle (CL) 
• Faire consensus (CL) 
• Ajustement (CL) 
Conclusion 





Lettre de présentation du projet aux consultants 
Bonjour, 
Je me présente, Marie-Pier Richard. Je suis doctorante en psychologie (profil 
organisationnel) à l'Université de Sherbrooke. Dans le cadre de ma thèse, j'étudie la 
relation client-consultant dans un contexte de consultation organisationnelle. Même si 
tout le monde en reconnaît l'importance, ce concept a peu fait l'objet d'études en 
psychologie organisationnelle et par conséquent, la nature, les composantes, les indices 
utilisés pour l'évaluer ainsi que les avantages et inconvénients associés à la qualité de 
l'alliance de travail sont peu connus. 
Pour l'avancement des connaissances dans ce domaine, je suis à la recherche de dyades 
client(e)-consultant(e) qui accepteraient d'être interviewées individuellement au cours 
d'un entretien d'une heure 30 à l'endroit qui vous convient le mieux. Plus 
spécifiquement, les entretiens viseraient à regarder les aspects suivants: 
1. Les composantes et les caractéristiques de la relation client-consultant en 
contexte d'intervention dans une organisation. 
2. Les indices pour évaluer la qualité de cette relation. 
3. Son impact sur les résultats de la consultation. 
Je vous sollicite donc, à titre de consultants(es), afin que vous participiez à mon étude et 
que vous identifiiez un client(e) pour lequel vous avez réalisé et terminé un mandat au 
- cours des six derniers mois, avec qui vous avez eu au moins cinq rencontres et qui 
pourrait être intéressé(e) à participer à l'étude. Si vous souhaitez participer à cette étude, 
je vous remettrez une lettre d'invitation que vous pourrez faire parvenir à vos clients. 
Elle contient l'information nécessaire sur l'étude. 
Je vous invite à communiquer avec moi à l'adresse courriel marie-
pier.richard4(usherbrooke.ca  ou au 418-353-6815 pour me signifier votre intérêt à 
participer à cette recherche et m'indiquer vos coordonnées pour un échange 
téléphonique préalable. 
Je vous remercie de l'attention que vous porterez à ma demande, 
Marie-Pier Richard 
Doctorante en psychologie 
Université de Sherbrooke 
Note: Ma recherche est dirigée par Francine Roy, Ph.D. professeure au département de 
psychologie de l'Université de Sherbrooke 
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Je me présente, Marie-Pier Richard. Je suis doctorante en psychologie (profil 
organisationnel) à l'Université de Sherbrooke. Dans le cadre de ma thèse, j'étudie la 
relation client-consultant dans un contexte de consultation organisationnelle. Même si 
tout le monde en reconnaît l'importance, ce concept a peu fait l'objet d'études en 
psychologie organisationnelle et par conséquent, la nature, les composantes, les indices 
utilisés pour l'évaluer ainsi que les avantages et inconvénients associés à la qualité de 
l'alliance de travail sont peu connus. 
Pour l'avancement des connaissances dans ce domaine, je suis à la recherche de dyades 
client(e)-consultant(e) qui accepteraient d'être interviewées individuellement au cours 
d'un entretien d'une heure 30 à l'endroit qui vous convient le mieux. Plus 
spécifiquement, les entretiens viseraient à regarder les aspects suivants: 
1. Les composantes et les caractéristiques de la relation client-consultant en 
contexte d'intervention dans une organisation 
2. Les indices pour évaluer la qualité de cette relation 
3. Son impact sur les résultats de la consultation? 
Le consultant avec qui vous avez déjà collaboré m'a préalablement indiqué son intérêt à 
participer à l'étude. Si vous êtes aussi intéressé à participer à cette étude, je vous invite à 
confirmer votre participation à l'étude à l'adresse courriel marie-
pier.richard4(usherbrooke.ca ou au 418-353-6815. 
Je vous remercie de l'attention que vous porterez à ma demande, 
Marie-Pier Richard 
Doctorante en psychologie 
Université de Sherbrooke 
Note: Ma recherche est dirigée par Francine Roy, Ph.D. professeure au département de 
psychologie de l'Université de Sherbrooke 
Appendice G 
Questionnaire données sociodémographiques 
Données sociodémo2raphigues 
Numéro de participant: 
Wè "Il 
Groupe d'âge : 20-30/31-40/41-50/51-60/61 et + 
Sexe: 
Consultant 
Formation académique (domaine et niveau): 
Nombre d'années d'expérience en tant que consultant: 
Durée moyenne des mandats: 
Client 
Nombre de consultants auxquels il a confié des mandats; 
Nombre de mandats effectués avec un même consultant: 
Durée des mandats avec les consultants de référence: 
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Formulaire de consentement 
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FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT 
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche qui porte sur la relation entre un 
client et un consultant en contexte organisationnel. Le présent document vous renseigne 
sur les modalités de ce projet de recherche. S'il y a des mots ou des paragraphes que 
vous ne comprenez pas, n'hésitez pas à poser des questions. Pour participer à ce projet 
de recherche, vous devrez signer le consentement à la fin de ce document et nous vous 
en remettrons une copie signée et datée. 
Titre du projet 
Caractéristiques de l'alliance de travail et son impact sur les résultats de la consultation 
organisationnelle. 
Personnes responsables du projet 
Marie-Pier Richard, doctorante en psychologie organisationnelle de l'Université de 
Sherbrooke. 
Francine Roy, professeure au département de psychologie de l'Université de 
Sherbrooke, est responsable de ce projet. Vous pouvez joindre Francine Roy au numéro 
de téléphone 819-821-8000, poste 65224, pour toute information supplémentaire ou tout 
problème relié au projet de recherche. 
Objectifs du projet 
L'objectif de ce projet est de définir qualitativement la relation de travail qui existe entre 
un consultant et son client dans un contexte organisationnel. 
Raison et nature de la participation 
Il vous est proposé de participer à cette recherche puisque vous avez été impliqué dans 
un mandat d'intervention organisationnelle dans lequel vous étiez soit client ou 
consultant. De plus,, vous avez effectué un minimum de cinq rencontres, client-
consultant, dans le cadre de ce mandat de consultation et celui-ci est maintenant terminé 
depuis moins de six mois. Pour atteindre les objectifs de cette recherche, cette 
expérience d'un mandat de consultation est nécessaire. 
Votre participation à ce projet implique une entrevue d'environ une heure trente avec la 
chercheuse. Cette entrevue aura lieu à l'endroit qui vous convient, selon vos 
disponibilités. Vous aurez à répondre à des questions sur votre relation avec votre 
collaborateur. Cette entrevue sera enregistrée sur une bande audio. 
Avanta2es pouvant découler de la participation 
Votre participation pourrait vous permettre de mieux connaître et évaluer votre relation 
avec votre collaborateur. A cela s'ajoute le fait qu'elle contribuera à l'avancement des 
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connaissances entourant la définition et la compréhension de cette relation nommée 
alliance de travail, et par conséquent, potentiellement favoriser l'efficacité de l'exercice 
de la consultation dans les organisations. 
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation 
Votre participation à la recherche ne devrait pas comporter d'inconvénients significatifs, 
si ce n'est le fait de donner de votre temps. Vous pourrez demander de prendre une pause 
ou de poursuivre l'entrevue à un autre moment qui vous conviendra. 
Par ailleurs, il se pourrait, lors de l'entrevue, que le fait de parler de votre expérience 
vous amène à vivre une situation difficile. Dans ce cas, nous pourrons vous fournir le 
nom d'un professionnel qui pourra vous donner du support, si vous le souhaitez. 
Droit de retrait sans préjudice 
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire et 
que vous restez libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à 
motiver votre décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. Il vous sera 
toujours possible de revenir sur votre décision. Le cas échéant, la chercheuse vous 
demandera explicitement si vous désirez la modifier. 
Advenant que vous vous retiriez de l'étude, demandez-vous que les documents audio ou 
écrits vous concernant soient détruits? 
Oui Non 
Compensation financière 
Aucune compensation financière n'est prévue dans le cadre de ce projet puisque c'est la 
chercheuse qui se déplacera pour tenir l'entrevue à l'endroit et au moment qui vous 
conviennent le mieux. 
Confidentialité, parta2e, surveillance et publications 
Durant votre participation à ce projet de recherche, la chercheuse responsable recueillera 
et consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant. Seuls 
les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de recherche seront 
recueillis. Ils peuvent comprendre les informations suivantes : nom, sexe, 
enregistrements audio, données des entrevues, étapes suivies lors du projet et etc. 
Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront 
strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi. Afin de préserver votre 
identité et la confidentialité de ces renseignements, vous ne serez identifié(e) que par un 
numéro de code. La clé du code reliant votre nom à votre dossier de recherche sera 
conservée par la chercheuse responsable du projet de recherche. 
194 
Les entrevues seront enregistrées sur enregistreuse audio afin de recueillir l'ensemble 
des propos de chaque participant. Une fois retranscrite sur papier et la thèse évaluée et 
acceptée, ces enregistrements seront détruits. 
Acceptez-vous l'enregistrement de cette entrevue? 
Oui Non 	 Initiale: 
La chercheuse principale de l'étude utilisera les données à des fins de recherche dans le 
but de répondre aux objectifs scientifiques du projet de recherche décrits dans ce 
formulaire d'information et de consentement. 
Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des revues scientifiques 
ou partagées avec d'autres personnes lors de discussions scientifiques. Aucune 
publication ou communication scientifique ne renfermera quoi que ce soit qui puisse 
permettre de vous identifier. Dans le cas contraire, votre permission vous sera demandée 
au préalable. 
Les données recueillies seront conservées, sous clé, et seront détruites 5 ans après la fin 
de la collecte. Après cette période, les données seront détruites. Aucun renseignement 
- 
	
	 permettant d'identifier les personnes qui ont participé à l'étude n'apparaîtra dans aucune 
documentation. 
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourrait être 
consulté par une personne mandatée par le Comité d'éthique de la recherche Lettres et 
sciences humaines, ou par des organismes gouvernementaux mandatés par la loi. Toutes 
ces personnes et ces organismes adhèrent à une politique de confidentialité. 
Résultats de la recherche et publication 
Si vous en faites la demande, vous serez informés des résultats de la recherche et des 
publications qui en découleront, le cas échéant. En tout temps, nous préserverons 
l'anonymat des personnes ayant participé à l'étude. 
Surveillance des aspects éthiques et identification du président du 
Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines 
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce projet 
de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute révision et 
toute modification apportée au formulaire d'information et de consentement, ainsi qu'au 
protocole de recherche. 
___ 	 Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles 
se déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la 
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recherche Lettres et sciences humaines, en communiquant par l'intermédiaire de son 
secrétariat au numéro suivant : 821-8000 poste 62644, ou par courriel à: 
cer 1sh(i)USherbrooke.ca. 
Consentement libre et éclairé 
Je, 	 (nom en lettres 
moulées), déclare avoir lu et/ou compris le présent formulaire et j'en ai reçu un 
exemplaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J'ai eu 
l'occasion de poser des questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction. 
Par la présente, j'accepte librement de participer au projet. 
Signature de la participante ou du participant:  
Fait  	,le 	 201 
Déclaration de responsabilité des chercheurs de l'étude 
Je, 	 chercheuse principale de l'étude, ainsi 
que ma directrice de recherche, déclare que nous sommes responsables du déroulement 
du présent projet de recherche. Nous nous engageons à respecter les obligations 
énoncées dans ce document et également à vous informer de tout élément qui serait 
susceptible de modifier la nature de votre consentement. 
Je certifie également avoir expliqué à la participante ou au participant intéressé(e) les 
termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il ou qu'elle m'a posées à 
cet égard et lui avoir clairement indiqué qu'il ou qu'elle reste, à tout moment, libre de 
mettre un terme à sa 
participation au projet de recherche décrit ci-dessus. 
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Dimensions Caractéris- Catégories Indicateurs de Impacts sur les 
tiques d'indicateurs de mesure résultats de la 
mesure  démarche 
Disponibilité des • 	 Plus grandes 
collaborateurs chances de 
succès Échanges 
transparents . 	 Meilleurs  Communication résultats Échanges sur des 
• 	 Démarche 
sujets personnels qui est plus 
Présence de 
efficace 
rétroactions Informations Ouverture 
recueillies 




apportée par l'autre 
Qualité des 
Tâches associées résultats 
au mandat Qualité du 
processus 




Engagement mutuel • 	 Solutions 
Attitudes plus 
adéquates Partager et assumer 
Relation de conjointement les • 	 Atteinte des 
responsabilités liées résultats partenariat Tâches associées au mandat attendus 
au mandat 
Expertise différente 
Se présenter, parler • 	 N'est pas 
et écrire suffisante en 
convenablement soi pour 
obtenir un Rigueur et respect 
Relation des règles 
succès 
Attitude d'affaire professionnelle Attitudes 
rma 
UM 
Dimensions Caractéris- Catégories Indicateurs de Impacts sur les 
tiques d'indicateurs de mesure résultats de la 
mesure  démarche 
Communication Échanges faciles et directs 
• 	 Impact direct 
Relation ouverte Acceptation des 
Attitudes idées nouvelles 
Flexibilité 
Dire la vérité • 	 Ne garantit 
pas le succès Échanges spontanés 
Absence de censure de la 




Échanges sur des 
sujets personnels 
Attitude de non- 
Attitudes 
jugement 
Absence de réserve 
Attitudes Appréciation • 	 Ne garantit 
mutuelle pas le succès 
de la Atmosphère des Travail sérieux 
rencontres dans une démarche 














Tâches associées Atteinte des • 	 Ne garantit 





• 	 Atteinte des 
Confrontation des 
 idées 
Impact du Cheminement du 
consultant client objectifs de la 
démarche 
Attitudes Engagement mutuel • 	 Ne garantit 
Relation loyale 
____________________ pas le succès 





Arbre thématique Consultant 
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Dimensions Caractéristiques Catégories Indicateurs de Impacts sur les 
d'indicateurs de mesure résultats de la 
mesure démarche 
Partage • 	 Meilleures 
d'informations solutions 
Communication stratégiques, • 	 Atteinte des 
confidentielles ou résultats 
privilégiées souhaités plus 
facilement Respect mutuel 
• 	 Intervention 
plus 
audacieuse, Attitude transparente 
Relation de 
confiance 
complète et _____________________ 
approfondie 
• 	 Sans la 
Empathie mutuelle 




vulnérabilités atteinte des 
objectifs 
• 	 Excès de 
confiance, ça 
Ouverture peut aussi 
Contractuelle nuire aux 
résultats 
Communication Partage d'information 
• 	 Assomption 
commune du 
Engagement mutuel succès ou de 
Respect mutuel des 
opinions et des Attitudes 
l'échec de la 
démarche 
Relation de  expertises • 	 Obtention du 
partenariat succès de la Prise commune de 
décision démarche plus 
Complémentarité des Tâches associées efficacement 
au mandat rôles 
Partage des 
responsabilités  
Attitude axé sur la • 	 Atteinte des 









Dimensions Caractéristiques Catégories Indicateurs de mesure Impacts sur les 
d'indicateurs de résultats de la 
mesure démarche 
Communication Échanges faciles et directs 
• 	 Solutions 
adéquates 




• 	 Atteinte des 
Prise en compte 
expertise du consultant 
Relation ouverte objectifs de la 
démarche Tâches associées au mandat 
Confrontation des idées 
• 	 Réponse aux 
attentes 
• 	 Meilleurs 
résultats 
Échanges faciles et • 	 Démarche plus 
directs efficace 
Échanges libres Communication • 	 Résultats de 
Possibilité d'exprimer meilleure 
un malaise qualité 
Attitudes Absence d'agenda 
caché Relation transparente Clarification de la façon 
de travailler 
Tâches associées au 
mandat 
Confrontation des idées 
Présence d'un but 
commun 
Connaissance des rôles 
respectifs  
Affective Tâches associées au Relation sans obstacle • 	 Pas nécessaire à 
mandat la réussite de la 
Relation agréable démarche 
• 	 Impact positif 








Attitudes Exigences élevées du • 	 Plus grande 
client production 
Attitude critique du d'idées de 
client solution 
Engagement mutuel • 	 Plus grandes 
Tâches associées au Production de nouvelles chances de 
Relation stimulante mandat idées succès de la 
démarche Confrontation des idées 
Grande disponibilité de 
chacun 
Bénéfices perçus Apprentissage et 
développement chez 
chacun 
Attitudes Attitude transparente • 	 Pas d'impact sur 
les résultats 
Relation loyale 
• 	 Atteinte des 
résultats Tâches associées au mandat 












Utilité Impact sur les résultats 
ASPECT Confront Idées = Ouverture Permet Rel Ouv client influ résuit : Le 
AFFECTIF Ouverture: Le fait Partenariat: Comme la degré d'ouverture du client 
que le consultant et relation est ouverte entre le influence les résultats. 
Ouverture : Le le client confrontent consultant et le client, le 
client s'ouvre leurs idées consultant peut se + Ouverture remise question 
au consultant, démontrent qu'ils ont permettre de se positionner client: Un élément important 
une relation ouverte, comme collaborateur plutôt qui a de l'impact sur les 
Rel Ouverte qu'expert. résultats, c'est l'ouverture du 
Honnête Trans Ajustement mutuel = client à se remettre en 
Authen = Rel Ouverte: Si le Confiance + Ouverture question. 
Similaire : client et le consultant Bâtit Rel Loyale: La 
Pour le s'ajustent l'un à confiance et l'ouverture de Plus Ouvert = + Facile Sol: 
consultant, les l'autre, c'est qu'ils part et d'autre permet de Plus il 	 a de l'ouverture, plus 
qualificatifs ont une relation construire une relation ce sera facile de trouver la 
pour la ouverte. loyale, solution qui convient le mieux. 
relation 
honnête, Client Considère Pas Ouv = Moins Bonne Rel Ouverte Permet Interinflu 
transparent, Expertise + Idées Rel : Si la relation entre le = Attein Obj : Une relation 
ouvert et Consult = client et le consultant n'est ouverte permet au client et au 
authentique Ouverture: Une pas ouverte, la relation consultant de s'influencer 
sont relation ouverte se serait moins bonne. mutuellement et par la 
plutôt voit si le client (et le suite d'atteindre meilleurs 
similaires. consultant) considère Rel Ouverte Permet résultats, atteindre les objectifs 
les idées et les Interinfluencer: Le fait et même plus. 
Client Ouvert propos de l'autre. d'avoir une relation ouverte 
Consult : Le permet à chacun Rel Ouverte Permet Rép 
client est Ech Facile Direct = d'influencer l'autre. Attentes + Obj : Une relation 
ouvert au Rel Ouverte : Si le ouverte permet de répondre 
propos du consultant et le client aux attentes et d'atteindre les 
consultant. échnage de façon objectifs. 
directe et facile, c'est 
qu'ils ont une Rel Ouverte Permet Quali 
relation ouverte. Résuit Car Vraie Info: Une 
relation ouverte permet d'avoir 
une meilleure qualité des 
résultats car l'information 
échangé est plus vraie. 
